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La presente investigación aborda el FORTALECIMIENTO DE COMPETENCIAS 
GERENCIALES en el personal directivo comercial de COLOMBIA MOVIL (TIGO) NORTE 
DEL VALLE, para el cumplimiento de objetivos comerciales en el sector de las 
telecomunicaciones; como buenos niveles en las ventas, equipos de trabajo motivados y altos 
niveles de satisfacción de los clientes para con la empresa.  
Se aplicó  una encuesta de competencias gerenciales diseñada por los autores del presente 
trabajo a 6 personas (el Director regional norte del Valle, la Capacitadora, el Team líder,  el 
Supervisor de Ventas, el Jefe de Centro de Servicio  y el Coordinador de Centro de Servicio), se 
tabuló las respuestas de los encuestados y se hizo los respectivos análisis y conclusiones. 
Se plantearon actividades para mejorar cada una de las competencias con el objetivo de 
interiorizar la competencia, y darle al sujeto evaluado herramientas para que día a día la aplique 
en su labor. Más mejorar la competencia, dependerá de la dedicación  y el trabajo a consciencia 
del evaluado. 
Al final se realizó un estudio utilizando el método Delphi, el cual es una técnica de 
comunicación estructurada, desarrollada como un método de predicción sistemático interactivo 






This research is about Strengthening Management Skills in the commercial management 
staff of COLOMBIA MOVIL (TIGO) at North of Valle, for the fulfillment of business objectives 
in the telecommunications sector; such as good levels in sales, teams of work motivated and high 
levels of customer satisfaction for the company. 
First a survey of managerial skills was designed and applied by the authors of this paper, 
to 6 people (Northern Regional Director of Valle, Trainer, Team Leader, Sales Supervisor, 
Manager of the Service Center, and Coordinator of the Service Center). The answers were 
tabulated, and the respective analyzes and conclusions were done. 
Then activities to improve each of the competencies were presented with the purpose of 
internalizing the competition and giving the tools to the subject evaluated for applying it every 
day. But improving it, will depend of the dedication and conscious work of the evaluated. 
At the end a study using the Delphi method was realized for validating the proposal 
presented, (Delphi is a structured communication technique, developed as a systematic interactive 





La presente investigación aborda el FORTALECIMIENTO DE COMPETENCIAS 
GERENCIALES en el personal directivo comercial de COLOMBIA MOVIL TIGO, como factor 
estratégico en un ambiente competitivo como es el sector de las telecomunicaciones en Colombia, 
para el cumplimiento de objetivos comerciales como buenos niveles de ventas, equipos 
comerciales motivados y altos niveles de satisfacción de los clientes para con la empresa.  
A lo largo de las siguientes páginas se redacta un ejercicio investigativo de tipo cualitativo, 
que empieza con la búsqueda del referente teórico y conceptual de empresas de 
telecomunicaciones, dirección comercial, gestión por competencias, y fortalecimiento de las 
mismas, claves para diagnosticar el estado actual de una organización para llegar a formular una 
PROPUESTA DE FORTALECIMIENTO DE COMPETENCIAS GERENCIALES donde se 
busca mejorar las competencias actuales mediante acciones concretas para llegar a un estado ideal 
de competencias que previamente la organización ha definido.  
Fortalecimiento de competencias gerenciales es un tema de actualidad en muchas 
organizaciones y así como se desarrolla en esta empresa y en este sector, se espera esta 
investigación sea un referente para posteriores trabajos de estudio en la misma temática a diferentes 
organizaciones, y que los lectores de este documento se apasionen tanto como los investigadores, 
disfrutaron haciendo el mismo con el fin de obtener el título como Magísteres en Administración 
del Desarrollo Humano y Organizacional de la Universidad Tecnológica de Pereira (Colombia).  
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CAPITULO I: EL PROBLEMA DE INVESTIGACIÓN. 
 
ANTECEDENTES DE LA IDEA 
La presente propuesta de investigación surge de la experiencia en el área comercial de uno 
de los autores en TIGO y el otro desde su laborar en CLARO. Encontrándose ambos con 
situaciones que deben enfrentar los líderes, jefes o directores comerciales en el manejo de personal, 
y en el direccionamiento estratégico con diversos estilos de liderazgo, cada uno construido por la 
experiencia misma en el campo de telecomunicaciones. 
En la búsqueda, los investigadores para poder efectuar un trabajo de grado que les permita 
obtener el título de magísteres, y aplicar los conocimientos adquiridos en la Maestría de 
Administración del Desarrollo Humano y Organizacional, hablan con el director de la regional 
Norte del Valle de COLOMBIA MOVIL (TIGO), para mejorar ciertas falencias al interior de su 
equipo de trabajo, desde el fortalecimiento de las COMPETENCIAS GERENCIALES, tema 
definido para la presentación de este trabajo.  
 
SITUACIÓN PROBLEMA (PANORAMA INICIAL) 
De conformidad con la situación actualmente existente frente al tema de la Organización 
Comercial de Telecomunicaciones, y hablando con el Director de la regional Norte del Valle de 
COLOMBIA MOVIL (TIGO) se detecta: 
- Alta variabilidad de resultados comerciales, a lo largo del último año, cumpliendo las metas 
en unos meses, en otros no y con grandes márgenes de diferencia entre un mes y el otro.  
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- Alta rotación de personal dentro del equipo comercial, ya que en un mes son más las 
personas que se retiran, que las que se capacitan; y la mayoría de personas que entran en 
capacitación, antes de terminar la misma, no continúan con la empresa. Por lo que no permite 
consolidar un equipo comercial estable.  
- Quejas de más del 30% de los clientes, por procedimientos de venta mal hechos o malas 
asesorías en telecomunicaciones, celulares. Producto de una mala información del equipo 
comercial en ofertas, promociones o procedimientos.  
 
DEFINICIÓN DEL PROBLEMA 
Surge entonces la pregunta ¿Cómo fortalecer las competencias gerenciales del personal 
comercial directivo de COLOMBIA MOVIL, (TIGO) del Norte del Valle, para alcanzar los 
objetivos comerciales establecidos? 
 
HIPOTESIS O SUPUESTOS 
- La definición de las competencias gerenciales que requiere la organización COLOMBIA 
MOVIL (TIGO) del Norte del Valle y la socialización e interiorización en cada uno de los 
integrantes del personal comercial directivo, permitirá que todo el personal trabaje en pos de 
los objetivos comerciales.  
- Capacitar y entrenar al personal comercial directivo de COLOMBIA MOVIL (TIGO) del 
Norte del Valle en conocimientos teóricos y prácticos propios de su labor, fortalecerá 
competencias gerenciales para cumplir con los objetivos de la organización.  
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- Una propuesta de fortalecimiento de las competencias gerenciales en el personal comercial 




Generar una propuesta de fortalecimiento de las competencias gerenciales en el personal 
comercial directivo de COLOMBIA MOVIL (TIGO) del Norte del Valle encaminado a alcanzar 
los objetivos establecidos por la organización. 
 
OBJETIVOS ESPECIFICOS 
1.  Sistematizar los referentes teóricos. 
2.  Diseñar el diccionario de competencias gerenciales teniendo en cuenta el direccionamiento 
estratégico de la organización. 
3.  Definir el instrumento para llevar a cabo el diagnóstico del estado actual de las 
competencias gerenciales de cada uno de los directivos comerciales de COLOMBIA MOVIL 
(TIGO) Norte del Valle.  
4.  Generar la propuesta de fortalecimiento de las competencias gerenciales en el personal 
comercial directivo de COLOMBIA MÓVIL (TIGO) del norte del Valle.  




JUSTIFICACIÓN DEL ESTUDIO 
El presente estudio se justifica por las siguientes razones:  
- El fortalecimiento de competencias en los directivos comerciales de la organización 
permiten tener personal idóneo para dirigir la misma, manejar el personal y reducir la 
insatisfacción en el ambiente laboral, aumentando la motivación. 
- Al fortalecer las competencias de los directivos de la organización, se invierte en el talento 
humano, actor primordial para conseguir en lo comercial incremento en las ventas, atención y 
servicio de calidad de cada uno de los colaboradores de la organización en el servicio que se 
presta y disminución de la rotación del personal.  
 
BENEFICIOS QUE CONLLEVA 
- Se fortalece la motivación, sentido de identidad, pertenencia hacia la organización, 
promueve el crecimiento personal, generación de proyectos personales, y organizacionales. 
Mejora a los directivos para estar dispuestos y cumplir sus funciones. Mejorando relaciones 
interpersonales y procesos comunicacionales.  
- Estímulo de las relaciones de los directivos con su personal a cargo, creando una actitud de 
responsabilidad frente a su equipo de trabajo, disposición al aprendizaje, y mejora del 
desempeño. 
- Posiciona a la empresa como una organización que está pendiente de su personal. 





Para llevar a cabo el estudio propuesto, se pueden presentar las siguientes situaciones 
desfavorables: 
- Poca colaboración de los directivos, renuencia a participar de las actividades programadas 
dentro de la propuesta de Coaching.  
- Tiempo o recursos disponibles limitados de los investigadores, e igualmente del personal 
directivo por las mismas labores comerciales.  








El concepto más concreto y sencillo lo plantea el diccionario de la Real Academia de la 
Lengua (RAE, 2014), que define la empresa como: “Unidad de Organización dedicada a 
actividades industriales, mercantiles o de prestación de servicios con fines lucrativos” 
Adam Smith, (s.f.) uno de los primeros filósofos y economistas plantea que: “La empresa 
es una organización que permite la internacionalización de las formas de producción: por un lado 
permite que los factores de producción (capital, trabajo, recursos) se encuentren, y por el otro 
permite la división del trabajo” citado en el artículo sobre empresas del blog MIS COSAS de 
(Torres Bartolo, 2013)  
En el blog empresarial (WebyEmpresas, s.f.), se aportan dos definiciones que se consideran 
para el presente trabajo: la primera según la web de negocios como de las más completas y usadas 
“Una empresa es un sistema que con su entorno materializa una idea, de forma planificada, dando 
satisfacción a demandas y deseos de clientes, a través de una actividad comercial”.  La segunda 
definición que hace referencia al Derecho Internacional.  “La empresa es el conjunto de capital, 
administración y trabajo dedicados a satisfacer una necesidad en el mercado”. 
Dentro de un enfoque más amplio en su obra (Chiavenato, Administración Proceso 
Administrativo Teoría, proceso y práctica., 2001) afirma que las empresas “Son unidades sociales 
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o agrupaciones humanas construidas intencionalmente y reconstruidas para alcanzar objetivos 
específicos”.  Así pues asimila la empresa a un organismo social vivo sujeto a cambios, ya que a 
medida que cumplen sus objetivos, se reconstruyen, se reestructuran y se replantean sus objetivos.   
Este autor diferencia  las empresas de las demás organizaciones sociales según la 
traducción de Germán A. Villamizar en la tercera edición, (p. 43 - 44) por características como: 
- Las empresas están orientadas a obtener ganancias. Aunque el objetivo final de las 
empresas sea producir bienes o servicios, el propósito que busca es alcanzar los objetivos de 
auto sostenimiento y lucro mediante producción o prestación de servicios.  
- Las empresas asumen riesgos. Los riesgos implican tiempo, dinero, esfuerzo. Las 
empresas no trabajan en condiciones de certeza.  
- Las empresas son dirigidas por una filosofía de negocios. Los administradores de 
la empresa atienden  al cliente final, a los empleados, accionistas y sociedad en conjunto.  
- Las empresas se evalúan generalmente desde un punto de vista contable. Las 
inversiones y retornos deben registrarse, procesarse, resumirse y analizarse de manera 
simplificada y medirse en términos de dinero.  
- Las empresas deben ser reconocidas como negocios por las demás organizaciones 
y por las agencias gubernamentales.  
- Las empresas constituyen propiedad privada. Que debe ser controlada y 
administrada por sus propietarios, accionistas o administradores profesionales. 
Con la llegada de la Teoría de Sistemas, se evidenció la naturaleza sistémica de la empresa, 
tomado de la biología a partir del estudio de los seres vivos y de su dependencia y adaptabilidad 
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al medio ambiente. Los seres vivos son sistemas abiertos que tienen entradas y salidas en relación 
con el medio ambiente.  
Como sistema, en la empresa se observan cuatro componentes, que son un conjunto de 
elementos o subsistemas que son partes o componentes del sistema, los elementos que se 
interrelacionan de manera dinámica y forman una red de comunicación y relaciones de 
dependencia recíproca entre ellos, desarrollar una actividad o función, y lograr uno o más objetivos 
propósitos.  
Este sistema se puede representar de forma gráfica, matemática o descriptiva. Una 
representación gráfica general es: 
 
 
Figura 1. Representación de una empresa como sistema. 
Fuente: Bueno (1974), Teoría de los Sistemas. Adaptado por Chiavenato, (2001) (pp. 46-48) 
La Retroalimentación o feedback se entiende como el retorno o entrada de nuevo al sistema 
de parte de sus salidas o resultados. Es información o energía de retorno que vuelve al sistema para 
retroalimentarlo o modificar su funcionamiento en términos de sus resultados.  
1. ENTRADAS
Pueden ser recursos, energía 
o información
2. OPERACIÓN O 
PROCEDIMIENTO
3. SALIDAS
Consecuencias de las 
operaciones o procesos. 




CLASIFICACIÓN DE LAS EMPRESAS 
Las empresas constituyen una de las más complejas y admirables instituciones sociales que la creatividad 
y el ingenio humano hayan construido. Hoy las empresas son diferentes a las de ayer, no existen 
empresas semejantes pues su principal característica es la diversidad, las empresas tienen tamaños 
y estructuras organizacionales distintas. Existen empresas de los más diversos campos de actividad 
que emplean tecnologías variadas para producir bienes o prestar servicios. Además las empresas 
actúan en diferentes ambientes, experimentan las más variadas presiones y contingencias que se 
modifican en el tiempo y espacio. (Mora Cerón, 2008) 
Son diversas las clasificaciones que se pueden encontrar, acorde a los factores que el 
analista quiera revisar, se consideran como criterios que más aportan al contenido, los siguientes: 
       CRITERIO                                             
                           CLASIFICACIÓN DE LAS EMPRESAS  
 
Origen de Capital  A. Pública: el capital pertenece al estado y pretende cubrir necesidad social 
B. Privada: capital de propiedad del inversionista y netamente lucrativa 
Geográfico A. Local: De presencia solo en la región, o municipio de un país 
B. Nacional: De presencia en todo un país.  
C. Multinacional: Con presencia en varios países.  
D. Trasnacional: Compra y vende no solo en su país de origen, sino también en 
otros donde se ha establecido. 
 
Magnitud de la 
empresa 
A. Famiempresa: empresas familiares, la familia es el motor del negocio. 
B. Microempresa: con un capital, número de trabajadores, e ingresos en cuantías 
menores, de hecho no tiene más de 10 personas.    
C. Empresa pequeña: con capital, ingresos y número de trabajadores reducidos, 
no más de 20.  
D. Empresa Mediana 
E. Empresa grande  
 
Figura 2 Cuadro clasificatorio de empresas por criterios de capital, geografía y magnitud.   
Fuente: blog de GESTION.ORG “Clasificación de las Empresas” (Soto, s.f.) 
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Aunque el criterio de la autora Beatriz Soto, para clasificar una empresa recae muy al 
contexto colombiano. Se puede revisar la normativa y se encontrará que en otros países los 
conceptos de: Mediana, Pequeña, Grande, varían; por presentar solo un ejemplo, se toma en 
consideración la Unión Europea. Comparando el número de trabajadores (#TR), Facturación anual 
(Fact.) y resultados en el Balance General (B.G.) 
 











#TR Fact. B.G.  #TR Fact. B.G.  #TR Fact. B.G.  
UNION 
EUROPEA 
< 10 < 2 
MM  € 
< 2 
MM  € 








COLOMBIA 1 – 10 N.A. <501 
SMLV 
11- 50 N.A. 501 – 
5000 
SMLV 
51- 200 N.A. 5001- 
30000 
SMLV 
Nota: Fuentes, Artículo 2 de la D O L 124 de 20.5.2003 Comisión de la Unión Europea, Artículo 2 de la Ley 590 de 2000 Congreso 
de la República de Colombia. Leyes que definen las PYMES en estos territorios.   
Para Colombia y la Unión Europea, las diferencias en el número de trabajadores se hacen 
evidentes a partir de las medianas empresas, del mismo modo en el total de capital, siendo para la 
UE la medida en Millones de Euros, y para Colombia en Salarios Mínimos Legales Vigentes, 
según la Ley 590 de julio de 2000. 
Las empresas grandes se entienden como aquellas que superen los índices de las empresas 
medianas en cuanto a número de trabajadores, facturación anual, y reportes en el balance general.  
En algunos países como Estados Unidos, según la normativa, se tiene en consideración el 
mismo criterio menor a 10 trabajadores, para una microempresa, pero ya dependiendo del sector, 




No pueden faltar los criterios de Sector Económico y Actividad Productiva,  para 
enriquecer estas clasificaciones, que en resumen como se mostrará a continuación, categoriza a 
la entidad según la razón social de la misma, y la forma como hace negocios.  
 
 
        CRITERIO CLASIFICACIÓN DE LAS EMPRESAS  
 
Sector Económico A. Empresa del Sector Primario transformación recursos naturales 
B. Empresa del Sector Secundario transforma materia prima en productos de 
consumo 
C. Empresa del Sector Terciario o sector Servicios.  
D. Empresa del Sector Cuaternario sector del conocimiento, tecnología, 




A. Empresas Industriales: que producen viene mediante transformación de 
materias u extracción de materias primas 
a. Extractivas: Pesqueras, mineras, petroleras  
b. Manufactureras: 
i. De consumo final: Como Prendas de Vestir, Muebles. 
ii. De producción: Como maquinaria ligera y Químicos 
B. Empresas Comerciales: son intermediarios entre productor y consumidor. 
Pueden ser mayorista, minorista o comisionista 
C. Empresas de Servicios: como transporte, turismo, educación, etc. 
Figura 3 Clasificación de las empresas según sector económico y actividad productiva.  
Fuente del blog de GESTION.ORG “Clasificación de las Empresas” (Soto, s.f.) 
Las empresas hoy siguen evolucionando, y ya no solo se quedan en la transformación de 
materias primas, o en producir para vender o en comercializar. Con el auge de la prestación de 
Servicios, como actividad económica, y el surgimiento de la era digital, aparecen nuevas unidades 
de negocios que se conocen como empresas del sector cuaternario, donde cabe toda la rama de 
informática, investigaciones, consultorías, manejo del conocimiento y desarrollo de las 




EMPRESAS DE TELECOMUNICACIONES. 
¿Qué son las telecomunicaciones? 
Hoy por hoy es común hablar  de telecomunicaciones, interactuar a diario con ella, y de 
forma implícita entenderlas y asociarlas a los teléfonos móviles, tabletas, ordenadores; sin importar 
la forma como este servicio opera mediante tecnologías como la fibra óptica, el cable submarino, 
protocolos de Internet (IP), satélites de telecomunicaciones, etc. Para el presente trabajo, se 
definirá telecomunicaciones acorde al concepto que da la Unión Internacional de 
Telecomunicaciones (ITU, International Telecomunication Union) “Conjunto de técnicas que 
permiten la comunicación a distancia mediante la transmisión y recepción de señales de cualquier 
naturaleza, signos, sonidos, imágenes, películas, música, documentos, fotografías, videos o 
cualquier tipo de información que se desee comunicar” 
Son pues las telecomunicaciones una infraestructura básica del contexto actual globalizado 
o sociedad de la información y conocimiento que incluye muchas tecnologías como la radio, 
televisión, teléfono, telefonía móvil, datos, redes informáticas o Internet; tecnologías nacidas en 
sus comienzos para fines militares y científicos, y que hoy converge en el consumo no 
especializado de personas como empresas en Tecnologías de la Información y la Comunicación 
(TICs).  
Sector de las Tecnologías de la Información y la Comunicación (TICs) 
El sector de las tecnologías de la Información y la Comunicación, en el mundo y en 
Colombia, no solo comprende la parte de telefonía móvil, también comprende todos los servicios 
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para acceder a la red como Internet, incluye distribución de imágenes y sonidos, teléfono, 
transmisión de programas de radio y televisión, y provisión de acceso a Internet y el mantenimiento 
de las redes 
En Colombia el sector está regulado por la Comisión de Regulación de Comunicaciones 
(CRC) en la parte de comunicaciones móviles y de internet, y por la ANTV (Autoridad Nacional 
de Televisión) quien también vigila la prestación de calidad de la televisión tanto en contenido 
como en señal que llega al hogar. Según informes de Pro Export Colombia este sector es uno de 
los de mayor competencia y crecimiento ya que  Colombia es el tercer mercado en América Latina 
con 46,9 millones de habitantes, 1,34% de inversión de telecomunicaciones como porcentaje del 
PIB 2009, tiene apoyo del Gobierno Nacional para nuevos desarrollos tecnológicos a través del 
programa de Transformación Productiva, está y cuenta con la presencia de multinacionales como 
Unisys, HP, Globant, Cisco, Speeran, Microsoft, Oracle, IBM, ZTE, Tigo, American Tower,     
Huawei, Telemark, América Móvil y Telefónica. 
El sector se caracteriza por un número reducido de grandes empresas, que a menudo 
pertenecen a antiguos monopolios, o alianzas de empresas para atender la necesidad de 
comunicación, con elevado número de clientes, estructura intensiva en capital, y servicios que 
requieren grandes infraestructuras. Lo que conlleva a que haya diversos operadores o empresas 
dentro de la cadena de valor de los servicios de telecomunicaciones. Así en un estimado hay un 
30% de empresas que son proveedores y venden materias primas como componentes electrónicos, 
(principalmente cables de fibra óptica), o equipos de telecomunicaciones (antenas, Reuters o 
terminales) a los operadores mundiales de servicios de telecomunicaciones; y un 70% que son 
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operadores de infraestructura de Internet, televisión, telefonía fija o móvil, los cuales prestan sus 
servicios a clientes particulares y/u  otras empresas.  
El acceso a Internet banda ancha, está cambiando la forma de distribuir y prestar los servicios de 
comunicaciones voz y datos. En los próximos años se prevé que la transmisión de datos supere a la 
transmisión de voz, como principal fuente de tráfico mundial de redes de telecomunicaciones, lo 
que se constituye en el principal desafío para operadores de telecomunicaciones en la actualidad.  
(Proexport, s.f.) 
 
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE UNA EMPRESA 
Según la oficina de base tecnológica del emprendedor Madrid (Madrimasd.org, s.f.): Una empresa 
es un sistema que interacciona con su entorno materializando una idea, de forma planificada, dando 
satisfacción a unas demandas y deseos de clientes, a través de una actividad económica. Requiere 
una razón de ser, una misión, una estrategia, unos objetivos, unas tácticas y unas políticas de 
actuación. Necesita de una visión previa y una formulación y desarrollo estratégico de la empresa. 
Y su planificación está condicionada por la buena definición de la misión. 
Misión, Visión, Objetivos, Metas y Estrategias.  Toda empresa se crea para cumplir la 
finalidad de ofrecer un producto o servicio a la sociedad y obtener rentabilidad económica.  “La 
misión representa esta finalidad, su razón de ser y su papel en la sociedad.  La misión no es 
definitiva ni estática, pues experimenta cambios  a lo largo de la existencia de la empresa” (Oviedo 
Cecilio, 2013)  La misión incluye los objetivos esenciales del negocio, cada empresa tiene sus 
objetivos esenciales de negocio. 
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Mientras  la misión se refiere a la filosofía básica de la organización, la visión sirve para 
mirar el futuro que se desea alcanzar. “La visión es la imagen que la organización define respecto 
a su futuro” (Oviedo Cecilio, 2013), es decir lo que pretende ser.  
Definida la misión es necesario, tener unos objetivos concretos alcanzar que sean 
cuantificables, medibles, redactados de forma breve, concisa y clara, alcanzables, que tengan un 
responsable único, que puedan ser controlados periódicamente, y muy coherentes con la misión de 
la empresa.  
Existen varios términos que expresan objetivos: metas, fines, misiones, propósitos, 
estándares, líneas rectoras, miras, cotas, etc. En general todas estas palabras significan un estado 
de las cosas que los miembros juzgan deseables para su empresa y procuran dotarlas con los medios 
y recursos necesarios para conseguirlas a  través de estrategias, tácticas u operaciones.  
La estrategia es pues un camino o alternativa que responde al interrogante ¿Cómo cumplir la misión? O 
¿Cómo llegar al punto final deseado? Pueden salir muchas estrategias o alternativas, la elección de 
alguna se debe basar en criterios de beneficios tangibles e intangibles, y en la probabilidad de 
ocurrencia. Mientras que las tácticas u operaciones consiste en describir todas y cada una de las 
etapas y acciones a lo largo de un período de tiempo donde se especifican acciones o tareas a 
desarrollar, calendario, responsable y presupuesto, que trae consigo una estrategia escogida. 
(Madrimasd.org, s.f.) 
Recursos Empresariales.  En la empresa intervienen muchos recursos, (Chiavenato, 
Administración de Recursos Humanos, 2003) presenta de modo genérico cinco grupos de recursos, 
los físicos o materiales necesarios para ejecutar las operaciones básicas de la empresa, o prestar 
servicios especializados, incluida la tecnología; los recursos financieros, o el dinero, capital, 
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empréstitos, financiación que garantizan el suministro de los medios para adquirir y obtener los 
demás recursos necesarios para la empresa; los recursos humanos o personas que ingresan 
permanecen y participan en la empresa cualquiera que sea su nivel jerárquico, además constituyen 
un recurso dotado de una vocación orientada al crecimiento y desarrollo; recursos mercadológicos 
o medios que la empresa utiliza para localizar, entrar en contracto e influir con sus clientes o 
usuarios; y los recursos administrativos o medios empleados en la planeación, organización, 
dirección y control de actividades.  En resumen se tienen los siguientes recursos empresariales.  
 
Figura 4 Clasificación de los Recursos Empresariales.  
Fuente: Chiavenato, (2003) 
 
La Empresa por áreas funcionales.  Normalmente, cada conjunto de recursos empresariales 
semejante se administra dentro de un esquema de división del  trabajo y especialización de 
actividades.  A cada área de recursos corresponde una especialidad de la administración.  
Comúnmente se divide la empresa en 4 áreas: Marketing con los recursos mercadológicos, el área 
de Producción o Servicios con los recursos físicos, el área de Finanzas donde se controla el recurso 
FISICOS



































Financiero, y el área de Recursos Humanos, donde se procura el bienestar de todo el personal de 
la organización. (Luyo Luyo, 2013) 
 
Figura 5 Organización Clásica Piramidal de las Empresas por áreas funcionales.  
Fuente: (Villamil, 2010) tomado de la Monografía sobre Administración, Áreas Funcionales de la Organización 
Las 4 áreas a su vez tienen 3 niveles; el nivel operativo o técnico, se relaciona con la 
ejecución cotidiana y eficiente de las tareas, se orienta hacia las exigencias impuestas por la 
naturaleza y tarea técnica que debe cumplirse; el nivel táctico o intermedio, también denominado 
mediador o gerencial se encarga de elegir y captar los recursos necesarios, adecuando las 
decisiones de nivel institucional a las operaciones realizadas; el nivel estratégico o institucional 
corresponde a lo más elevado de la empresa y está compuesto de los directores, propietarios o 
accionistas, altos ejecutivos, directores de asuntos globales, incluidos aquellos que proporcionan 
apoyo directo al personal de la cúpula. Este nivel define los objetivos empresariales, estrategias 
globales necesarias para alcanzarlos de manera adecuada, para que los despliegue el nivel 
intermedio o de administradores de áreas.  
Líderes Jefes 
Directores de área 
Operación  











DIRECCIÓN /GERENCIA EN LAS EMPRESAS. 
Cuanto más se preocupe el administrador para saber o aprender cómo se ejecutan las tareas, 
más preparado estará para actuar en el nivel operacional de la empresa. Cuanto más se preocupe 
por desarrollar conceptos más preparado estará para actuar en el nivel institucional de la empresa.  
La dirección es un proceso intrapersonal que determina relaciones entre los individuos. Un 
buen ejecutivo es aquel que sabe explicar las cosas a las personas para que las hagan bien y con 
prontitud. 
Los estilos de dirección dependen de los supuestos que los administradores establecen 
respecto del comportamiento humano dentro de la empresa; (McGregor, 1960), según la 
traducción que hace Untref Virtual en el texto teoría de la organización, distingue dos 
concepciones opuestas en estilos de dirección, basadas en versiones antagónicas acerca de la 
naturaleza humana: la teoría X (o tradicional) y la teoría Y (o moderna).  
 
Supuestos de la Teoría X Supuestos de la Teoría Y 
Las personas son perezosas e indolentes, y 
rehúyen del trabajo.  
 
Las personas se esfuerzan y gustan de trabajar 
(actividad natural) 
Las personas evitan la responsabilidad para 
sentirse más seguras  
Las personas buscan y aceptan responsabilidades 
y desafíos.  
 
Las personas deben ser controladas y dirigidas. 
Prefieren las manden.  
 
Las personas pueden ser auto-motivadas y actúan 
por voluntad propia. 
 
Las personas son ingenuas y no tienen iniciativa  
 
Las personas son creativas y competentes 
 
Las personas se resisten a los cambios. 
 
Las personas sienten motivación y desean 
perfeccionarse.  
 
Figura 6 Cuadro de diferencias entre la Teoría X, y la Teoría Y, en la concepción Humana 
Fuente McGregor (1960). Adaptado por Chiavenato (2001) Administración proceso administrativo. (p. 289) 
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De la figura 6 se aprecia que bajo la teoría X el director organiza los recursos de la empresa 
incluidos el talento humano, concentrado en objetivos económicos, se debe controlar e incentivar 
el comportamiento de los empleados, mediante castigos y recompensas sin importar la opinión del 
empleado.  Bajo la teoría Y, el director es abierto, dinámico y extremamente democrático basado 
en valores humanos y sociales, crea oportunidades, libera potenciales, remueve obstáculos, 
estimula el crecimiento individual y busca que la gente se desarrolle por sí misma.  
Con base en estos dos enfoques sobre el personal, Likert (s.f.) citado por Chiavenato (2001) 
propone 4 sistemas de administración o de dirección existentes en las empresas, dos 
fundamentados en la teoría X, y dos en la Teoría Y.  El primero es el sistema Autoritario-Coercitivo 
(que representa el sistema más autocrático y rígido de la administración), el segundo es autoritario-
benevolente (un poco más flexible) el tercero es el sistema consultivo, y el cuarto es el sistema 
participativo (el más democrático de todos) en algunos casos, se comprueba la coexistencia de los 
cuatro sistemas en diferentes áreas y niveles de la misma empresa.  
Chiavenato (2001) afirma que los 4 sistemas no tienen límites definidos entre sí. Una empresa 
puede estar situada sobre el sistema 2 y bajo el sistema 3. También puede ser 2 en el proceso 
decisorio y 3 en los sistemas de recompensas, como se puede identificar en el cuadro 5. El 
sistema 1 es más común en empresas que usan fuerza laboral intensiva y tecnología 
rudimentaria, donde el personal es de nivel bajo. El sistema 2  se emplea en empresas 
industriales que usan tecnología más avanzada y fuerza laboral más especializada, pero 
mantiene cierta coerción. El sistema 3 se emplea en empresas de servicios como bancos e 
instituciones financieras, y en áreas administrativas de empresas industriales. El sistema 4 
usa un modelo de organización grupal que usa principios y técnicas de motivación en vez 
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de la dialéctica tradicional de recompensas y castigos, se compone de grupos de trabajo 
entrelazados y motivados capaces de poner todo su empeño para alcanzar los objetivos 
empresariales, y promueve una actitud de apoyo para alcanzar las metas.  
 








centralizado en la 
cúpula  
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cúpula pero permite 
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Cargos y tareas 
aíslan a las 
personas  




se considera una 
amenaza para la 
empresa  
Cierta confianza 
en las personas y 
en sus relaciones. 
La empresa trata 
de facilitar el 





Trabajo en equipos. 
La formación de 





grupal son intensos.  
SISTEMA DE 
RECOMPENSAS 
Énfasis en los 






frecuentes de tipo 
salarial   





sociales no son muy 
frecuentes 








sanciones no son 
frecuentes  
 
Énfasis en las 
recompensas sociales. 
Las  materiales y 
salariales son 
frecuentes. Rara vez 
se presentan 
sanciones, y cuando 
ocurren son definidas 
por los grupos.  
Figura 7 Cuadro de diferencias entre los sistemas de Administración de Likert  
Fuente Chiavenato (2001) Administración proceso administrativo. (p. 293) 
 
Adoptar cualquiera de los 4 estilos de administración planteados, va en la idiosincrasia de 
la persona que dirige, bien pudiéndose ir bajo la premisa que el trabajador se limite a cumplir 
órdenes; siendo con este autoritario, limitando al trabajador a cumplir órdenes; o en una 
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concepción de la importancia de la cooperación entre un equipo de trabajo, el desarrollo de la 
gente, las recompensas, y la gente como activo para cuidar.  
 
En la acción empresarial sobresale la dirección y/o gerencia, principalmente hacia el 
desempeño de las personas, puesto que éstas son los agentes que dan vida a los demás recursos 
empresariales.  Los asuntos más ligados a la dirección son la comunicación, los estilos de liderazgo 
y los métodos de motivación, para dirigir personal. Para esto el administrador debe comunicar, 
liderar y motivar, incluyendo la orientación, asistencia a la ejecución para influir en el personal a 
cargo, de modo que se comporten de acuerdo con las expectativas de la empresa. 
 
ENFOQUES Y MODELOS DE GESTIÓN POR COMPETENCIAS 
 
La Gestión por Competencias (GC) es una “Herramienta estratégica indispensable para 
enfrentar los nuevos desafíos que impone el medio. Es impulsar al nivel de excelencia las 
competencias individuales, de acuerdo a las necesidades operativas. Garantiza el desarrollo y 
administración del potencial de las personas”.  (Gerencie.com, 2013) 
A nivel teórico, se presentan dos corrientes diferenciadas en la Gestión por Competencias, 
el enfoque Anglosajón, y el Enfoque Francés. (Diaz Pinilla M. , El modelo de Competencias 
Laborales Paso a paso, 2005) Esta autora advierte las siguientes diferencias: 
El Enfoque Anglosajón se centra en el contenido del puesto de trabajo, así como en su relación con la 
estrategia global de la organización.  Los seguidores de este enfoque, comparten los puntos de vista 
de McClelland en cuanto a que los test de inteligencia y los expedientes académicos por si solos no 
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aportan valor predictivo sobre el éxito profesional, así como tampoco describen las competencias 
que posee una persona. Se orienta hacia las competencias genéricas y universales.  Considerando 
las competencias como el lazo que une las conductas individuales con la estrategia de la 
organización, la cual debe estar sostenida por una cultura adecuada, siendo aquí donde las 
competencias entran en juego en la gestión estratégica del talento humano. 
Para este enfoque las competencias reflejan una serie de valores que en muchos casos aglutinan la misión 
y el plan estratégico, lo que posibilita que aquellas “requeridas” por la organización, puedan ser 
identificadas a través de un panel de expertos sin la necesidad de recurrir a medidas directivas de 
rendimiento, por lo que en consecuencia se le confiere la utilidad que tiene para cambiar conductas 
ligada a los valores estratégicos. Algunos de los autores más representativos de este enfoque son: 
R.E. Boyatzis, Gary Hammel, y C K Prahalad. 
El Enfoque Francés se centra más en la persona y al contrario del enfoque anterior su finalidad es actuar 
como elemento de auditoría en torno a la capacidad individual del sujeto y el esfuerzo de la 
organización por mantener su fuerza de trabajo en condiciones óptimas de “empleabilidad”. 
Considera las competencias como una mezcla indisoluble de conocimientos, experiencias laborales en una 
organización específica (competencias + experiencias + conocimientos + rangos de personalidad) 
/ organizaciones específicas, que son las que tienen la capacidad de capacitar a las personas, en 
función de que estas puedan ejercer de la mejor manera posible sus funciones. Por lo tanto, las 
experiencias profesionales, son la única manera de adquirir competencias que no son reconocidas 
por un certificado de estudios.  Se centra en los procesos de aprendizaje de las personas y considera 
que los test de aptitudes así como los de coeficiente intelectual son instrumentos predictivos muy 
importantes en la gestión de las competencias, Claude Levy Leboyer es uno de los autores más 
citados como representantes de esta corriente. 
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Se trabajará bajo el enfoque Francés, porque más que el cargo, el estudio a realizar se 
centrará en las capacidades del personal directivo, que de las mismas funciones asignadas por el 
cargo.  
En otro aporte dentro de la misma obra ya mencionada, la autora hace una síntesis de tres 
modelos existentes: Funcionalista, Conductista y Constructivista.  Entendiéndose así: 
El modelo funcional: se refiere a desempeños o resultados concretos, y predefinidos que la persona debe 
demostrar, derivados de un análisis de las funciones que componen el proceso productivo. 
Generalmente se usa este modelo a nivel operativo y se circunscribe a aspectos técnicos. Las 
evidencias que este tipo de modelo piden son: de producto: los resultados de las observaciones de 
la ejecución de una operación, y de conocimientos asociados. Por ejemplo, las personas que trabajan 
en el departamento de sistemas requieren competencias distintas a las personas que trabajan en 
contabilidad.  
El modelo conductista: se centra en identificar las capacidades de fondo de la persona que conlleva a 
desempeños superiores en la organización. Generalmente se aplica a los niveles directivos en la 
organización y se circunscribe a las capacidades que les hacen destacar ante circunstancias no 
predefinidas  
El modelo constructivista: no se define a priori las competencias del personal, sino las construye a partir 
del análisis y proceso de solución de problemas y disfunciones que se presentan en la organización. 
En esta perspectiva, las competencias están ligadas a los procesos de la organización: es el 
desarrollo de las competencias y la mejora de procesos.  
(Diaz Pinilla M. , El modelo de Competencias Laborales Paso a paso, 2005) 
 
Se trabajará bajo un modelo de competencias conductistas, el más adecuado para los 




Para el desarrollo de cualquier modelo de Gestión por competencias se debe considerar  
previamente, los 3 sistemas de la Motivación Humana que enuncia David McClelland, citado por 
(Alles, Dirección Estrategica de Recursos Humanos. Gestión por competencias, 2004)  
Para entender la motivación, se debe partir de la definición de motivo como lo que impulsa a una persona 
a actuar de cierta manera o a desarrollar cierta propensión hacia un comportamiento específico, por 
lo tanto, la motivación se relaciona con el sistema cognoscitivo. Para ello McClelland identifica 
tres componentes que generan motivación.  
- Los logros como motivación. Hacer algo mejor implica algún estándar de comparación interno o 
externo, y quizá es mejor concebido en término de eficiencia, de forma que la gente prefiere actuar 
en situaciones donde hay alguna posibilidad de mejoras, y por ende trabaja más duro.  
- El poder como motivación. La necesidad de poder como clave en el pensamiento representa una 
preocupación recurrente que impacta sobre la gente y quizá también sobre las cosas. Los altos 
niveles de poder están asociados con muchas actividades competitivas que dan prestigio y 
reputación.  
- La pertenencia como motivación. Se sabe menos de esta motivación que sobre las dos anteriores, 
reflejada en el deseo de estar con otros como motivación.  
 
PLAN DE FORTALECIMIENTO DE COMPETENCIAS 
Para poder elaborar un plan de Fortalecimiento de Competencias, es necesario empezar por 
definir las competencias, (Alles, Dirección Estrategica de Recursos Humanos. Gestión por 
competencias, 2004), en tres simples pasos, el proceso es: 
1. Tener plasmadas la visión, misión y objetivos de la empresa. Ya que las competencias 
deben estar alineadas al contexto, y al accionar de la entidad.  
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2. Puntualizar los perfiles a los que se les precisará las competencias. Con tareas y funciones, 
redactadas de ser posible. 
3. Definir conjunto con la máxima dirección de la compañía para los oficios evaluados, las 
competencias y el nivel requerido por competencia para cada cargo.  
Para definir las competencias, se puede y se debe usar los diccionarios de competencias, 
siempre recordando que: “los diccionarios de competencias son infinitos como la imaginación de 
diversos especialistas, por tanto como la empresa no es de los consultores, será ella quien deba 
definir las competencias” (Alles, M. 2004)  O dicho en otras palabras, es la empresa la encargada 
de adaptar el diccionario a su organización, quitando o añadiendo lo que se considere oportuno.  
 “Así como las organizaciones son dinámicas, y las personas cambian dentro de ella, lo 
mismo sucede con las competencias.  La visión de una competencia, no es una visión estática, 
varían según los puestos” Alles, M. (2004), lo que implica que las competencias pueden cambiar 
de un cargo a otro, o cambiar el nivel requerido, y adicional a ello es importante que todo programa 
de definición de competencias, siempre esté acompañado por la alta dirección.   
Después de definidas las competencias, es necesario evaluar el nivel de las competencias 
con los instrumentos pertinentes, para así contrastar la descripción del nivel requerido de una 
competencia con los resultados de la evaluación del participante.  De la comparación de ambos 
elementos surge el GAP (brecha o diferencia entre el indicador requerido de una competencia para 
un cargo, y el nivel evaluado de esa competencia en el trabajador).  Una organización puede 
analizar el fortalecimiento de competencias de todo su personal o de un colectivo particular. Ver 




Figura 8 Ejemplo Informe colectivo evaluación de competencias.  
Fuente Desarrollo del Talento Humano basado por competencias. Martha Alles 2003. 
 
En la figura 8, el gráfico muestra como el GAP más significativo se encuentra en las 
competencias Orientación a Resultados e Iniciativa, en consecuencia esta empresa deberá pensar 
en cursos de acción para fortalecer estas dos competencias para el grupo de gerentes evaluado en 
este ejemplo. Cuando se trabaja sobre un colectivo de personas lo usual es enfocarse en aquellas 
competencias con un desvío mayor. Lo primordial como define Martha Alles en su metodología 
de trabajo por competencias, es determinar aquellas competencias que presentan un gap 





Cuando se habla de desarrollo de competencias se hace referencia a una serie de actividades 
que se realizan con el propósito de mejorar el desempeño de una competencia particular.  Y al 
hablar de perfeccionar un desempeño, se habla de un fortalecimiento, por lo que el lector de esta 
investigación deberá entender que la noción del Fortalecimiento de Competencias se adopta bajo 
la misma concepción del Desarrollo de Competencias. 
  
En el desarrollo de competencias, también es de considerar los métodos de aprendizaje, ya 
que cada ser humano es diferente al otro, y cada uno aprende de manera diferente, y acorde al 
contexto, a la experimentación, y a las mismas experiencias no solo de la organización, sino de la 
vida misma, de las experiencias, y de las interacciones sociales que haya entre los miembros de la 
organización.  Este dicho, es el resumen de los pensamientos de los siguientes autores. 
 
Spencer y Spencer 1993, citado por Martha Alles (2003) plantean un proceso de aprendizaje que incluya 4 
procesos conceptualización abstracta, experimentación activa, experiencia concreta y observación 
reflexiva, basándose en “La teoría del aprendizaje social” que sostiene que las personas adquieren 
habilidades interpersonales a partir del modelo de comportamiento de roles, observando e imitando 
a otras personas que demuestran exitosos comportamientos en una situación e intentando no repetir 
un comportamiento con consecuencias negativas.  
 
Peter Senge 2004, en su obra la quinta disciplina, citado por Martha Alles. 2003,  define cinco tecnologías 
de componentes para innovar las organizaciones inteligentes. Pensamiento sistémico, dominio 
personal (aclarar y ahondar continuamente la visión personal, concentrar las energías, desarrollar 
la paciencia y ver la realidad objetivamente), modelos mentales, construcción de una visión 
compartida y el aprendizaje en equipo. En esta última disciplina, el autor plantea “Cuando los 
equipos aprenden de veras, no sólo generan resultados extraordinarios sino que sus integrantes 
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crecen con mayor rapidez”. Y para Senge el aprendizaje del equipo comienza con el “diálogo”, la 
capacidad de sus miembros para “suspender sus supuestos” e ingresar en un auténtico “pensamiento 
conjunto.  
 
Peter F. Drucker 1989,  citado por Martha Alles, 2003, afirma que los seres humanos adquieren y 
desarrollan conocimientos y competencias desde el momento mismo en que comienzan a 
socializarse. El conocimiento se mejora y se incrementa con la puesta en práctica. La experiencia 
permite analizar éxitos y fracasos, y en este proceso se generan nuevos conocimientos. Si sólo se 
desarrollan en un plano teórico, los conocimientos también se incrementan y continúan en ese 
plano; pero el verdadero enriquecimiento de los mismos tiene lugar cuando se verifican en la 
práctica. Si una persona no realiza un verdadero análisis de la experiencia, a través de sus éxitos y 
fracasos, el conocimiento no se desarrolla.  
 
Ahora bien, es importante dar una aproximación teórica del plan de Desarrollo de 
Competencias, que no es otro plan de capacitación para la organización, sino un conjunto de 
técnicas, actividades, en un tiempo, orden, y voluntad de la organización, para trabajar en el ser, 
en el saber hacer, y en el saber ser.  Resumen que se concluye de los dos siguientes aportes sobre 
el tema.  
 
Para Claude Levy-Leboyer (1997), citada por Alles, M. (2003), el desarrollo de competencias, no puede 
ser objeto de manuales pedagógicos y no es una actividad de formación colocada bajo la autoridad 
de un responsable.  La clave para el desarrollo de competencias se basa en sacar partido de las 
propias experiencias de la persona, y que esta adopte   una actitud crítica en cuanto a la manera 
como se perciben y se resuelven los problemas y sea capaz de analizar sus propios 
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comportamientos, identificar las fuentes de posibles problemas y, finalmente, saber aprovechar 
activamente estas observaciones.  
 
Para Spencer y Spencer 1993, citado por Martha Alles (2003) un entrenamiento basado en competencias y 
actividades para el desarrollo debe incluir programas formales de capacitación, centros de 
desarrollo para la retroalimentación, guías para el autodesarrollo, videos y programas de 
computación para la auto-capacitación, asignaciones especiales (tareas o proyectos), programas de 
tutoría (mentoring) y una cultura organizacional que fomente el incremento de las competencias.  
 
Caminos para el fortalecimiento de competencias.  Se toma la completa propuesta de la 
consultora Martha Alles, 2003; las técnicas que se citarán a continuación, se pueden encontrar en 
su obra Desarrollo del Talento Humano por Competencias.  Señala la autora, que adquirir y/o 
perfeccionar de manera progresiva las competencias implica tener una organización orientada al 
aprendizaje y por ende a la mejora continua, y formula tres tipos de caminos, como se aprecia.  
 
DENTRO DEL TRABAJO FUERA DEL TRABAJO AUTODESARROLLO 
- Coaching/ Mentoring 
- Rotación de Puestos  
- Asignación a taskforces 
- Asignación a comités / 
nuevos proyectos.  
- Paneles de gerentes para 
entrenamiento. 
- Cursos formales de 
capacitación o formación  
- Lecturas guiadas  
- Capacitación On Line  
- Seminarios externos  
- Método de estudio de casos  
- Juegos gerenciales  
- Role playing 
- Actividades Outdoors o fuera 
del ámbito laboral. 
- Codesarrollo  
-  
Uso de actividades como: 
- Deportes 
- Hobbies  
- Lecturas  
- Películas  
- Referentes (personas) 




Figura 9 Cuadro comparativo de métodos de Fortalecimiento de Competencias Martha Alles 2003 




La división que hace la autora clasifica las actividades a incluir en un plan de 
fortalecimiento de competencias, en los momentos dentro del trabajo, los momentos fuera del 
trabajo, y un componente que la autora denomina Autodesarrollo, que conlleva al involucramiento 
de la persona a desarrollar la competencia donde sepa que se espera de él o ella.  
 
Los métodos dentro del trabajo.  El entrenamiento en el puesto de trabajo, es la vía por excelencia para el 
desarrollo de competencias, pero no es aplicable en todos los casos, ni en todas las circunstancias.  
En el Coaching/Mentoring, el rol del tutor-mentor-coach, es guiar o supervisar cuáles acciones son 
indicadas en cada caso.  En la Rotación de Puestos, se trata de asignaciones temporales de las 
personas a otros puestos que no son propios – incluso pueden ser de otras áreas- con el propósito 
de mejorar las capacidades de los integrantes de la organización. Puede ser planeada o no.   En la 
Asignación a comités/nuevos proyectos, se trata de la asignación de grupos de personas a comités 
que tienen siempre un propósito específico (por temas o por proyectos son las dos modalidades más 
frecuentes). Los comités suelen tener como objetivo la solución de problemas, dando lugar 
generalmente a nuevos proyectos.  En la Asignación a task - Forces o equipos especiales, pueden 
ser en reemplazo o adición a las habituales responsabilidades según su descripción del puesto, 
combinada con la asignación a comités, nuevos proyectos.  En los Paneles de Gerentes para 
entrenamiento al igual que los comités se trata de grupos de trabajo con un propósito específico – 
por ejemplo el desarrollo de una o varias competencias en particular.  
 
El grado de eficacia en el desarrollo de conocimientos se relaciona más con la actitud del 
individuo que con la técnica usada. Por lo que según el análisis de la autora Alles, las técnicas que 
más deben convenir aplicadas al cas gerencial son Coaching, Asignación a task-Forces, y el panel 








































Figura 10 Cuadro de Eficacia de cada uno de los métodos de desarrollo dentro del Trabajo.  
Fuente: (Alles, Desarrollo del Talento Humano basado en competencias, 2003) 
 
Métodos fuera del trabajo.  Se consideran, los Cursos formales de capacitación o formación, o los 
seminarios estos pueden ser desde los clásicos cursos de capacitación empresarial hasta postgrados 
direccionados elegidos por la organización y pagados por ella.  Las Lecturas guiadas se relacionan 
con lecturas sugeridas que puedan influir favorablemente en el desarrollo de competencias y 
conocimientos.  La Capacitación On-Line, o instrucción guiada a través de la conectividad y la 
tecnología web, en la mayoría de casos sólo se trata de actividades de formación y entrenamiento 
sin requerir desplazamiento físico y con horario flexible. 
 
Dentro de los métodos fuera del trabajo, que recurren a la simulación se tiene, el Método del estudio de 
casos, donde se asignan casos para resolver fuera del entorno laboral. Lo más frecuente es que los 
mismos no tengan una única solución por lo cual son muy adecuados para su análisis grupal en una 
instancia que deberá ser conducida por un moderador experto.  Los Juegos Gerenciales buscan 
poner al participante en situaciones simuladas para su formación, para que los participantes analicen 
situaciones y decidan el mejor curso de acción, basados en la información disponible. Existen.  El 
Role Playing, o entrenamiento a través de la simulación. Requiere una persona entrenada en esta 
práctica para asumir el rol específico deseado.  Las Actividades Outdoors, consiste en alejar durante 
uno o varios días de sus lugares de trabajo un grupo de empleados para realizar determinadas 
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actividades, focalizadas en el trabajo en equipo y en actividades de esfuerzo individual o grupal.  
El Codesarrollo, consiste en acciones que de manera conjunta realiza el sujeto que asiste a una 
actividad de formación guiado por su instructor para el desarrollo de sus competencias. Más allá de 
que le brindan información, se asimila al aprendizaje experimental. Haciendo que la competencia 
se ponga en juego para verificar comportamientos. 
 
Los métodos de desarrollo fuera de trabajo, se deben usar en adición a los métodos de 
desarrollo dentro del trabajo. Como se puede apreciar en la figura 12, los cursos formales de 
capacitación y la capacitación On Line tendrán bajos resultados en el desarrollo de competencias, 
mientras que serán mejores las lecturas guiadas, seminarios externos, estudios de casos, juegos 
gerenciales, actividades Outdoors y siguiendo con el Role Playing, y el mejor de todos los métodos 
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Figura 11 Cuadro de Eficacia de cada uno de los métodos de desarrollo fuera del Trabajo.  
Fuente: (Alles, Desarrollo del Talento Humano basado en competencias, 2003) 
 
 
El método de Autodesarrollo implica capacitación en materia de competencias donde se 
busca el cambio de comportamientos no solo en el día de la capacitación, sino en la vida diaria, 
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poniendo en juego una o varias competencias para realizar una reflexión profunda.  La autora, 
parte de la base que las actividades son diseñadas a medida de la organización y propone en cinco pasos 
el método de Autodesarrollo, los cuales son: 
1. Presentar el tema. Si bien ciertas competencias parecen conocidas como liderazgo o trabajo en 
equipo, no siempre es así. Por lo tanto es preciso dedicar una parte de la actividad a explicar el 
tema, y recordar definiciones.  
2. Proponer a los participantes actividades que impliquen la puesta en juego de la competencia y que 
permitan reflexionar sobre la misma.  
3. Conducir al participante a la reflexión y a su propia autoevaluación  
4. Conducir al participante a la acción  
5. Proponer un seguimiento.  
 
Para el autodesarrollo se puede usar actividades dentro o fuera del sitio de trabajo ya 
expuesta recurriendo a apoyos en Lecturas-Cursos-Películas, Hobbies, actividades extra-
curriculares,  y deportes; así como personas referentes. 
 
 
Fortalecimiento de Competencias desde el Coaching.  A continuación se hará un mayor 
desarrollo del Coaching, y para ello se presentan los conceptos más relevantes sobre el mismo 
según el autor Leonardo Wolk, 2007, en su obra Coaching, el arte de soplar brasas.  
 
Coaching, se puede resumir en la siguiente frase de Goethe, 1933, citado por (Wolk, 2007): 
“Lo mejor que puedes hacer por los demás no es enseñarle tus riquezas, sino hacerles ver las 
suyas propias” Y en resumen eso es Coaching, ayudar para que una persona descubra y genere 
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nuevas verdades propias, que son comparadas con tesoros, baluartes, y como el “dios perdido” 
llamado así por Leonardo Wolk, que hacen salir al ser de su zona de confort, para aprender, 
enfrentar miedos, cambiar la visión sobre algo, y asar brasas, o encender esa luz que cada uno tiene 
dentro, para el mejor provecho social organizacional y personal. En varios contextos se tiene.   
 
Coaching como proceso. El Coaching es un proceso bien definido con inicio y fin, estableciendo metas 
claras y diseñando acciones para alcanzar los resultados deseados En la sesión de Coaching que 
puede ser individual (catarsis = limpiar), o grupal, el coach no indica al otro (coachee) qué hacer, 
o como debe ser o actuar. Opera sí en el dominio del lenguaje, de la conversación y también en los 
dominios corporal y emocional. Entre coach y coachee se establece un vínculo y una relación íntima 
y confidencial, con el objetivo de expandir la capacidad de acción efectiva en un ámbito específico. 
Sobre el Coaching Grupal, hay miembros del equipo con mayores o menores dificultades para expresarse, 
pero indudablemente aquel de sus miembros que expone una situación, que puede hacer que otros 
se sientan identificados. En otros casos no se centra en la persona, sino que el grupo se constituye 
sujeto. Llevando más allá de un aprendizaje personal, a una cohesión entre los integrantes del 
equipo y aprendizaje interpersonal. 
Coaching Ontológico: Hace sentido al ser. Al sentido del ser en tanto persona, y al sentido de ser del 
lenguaje en tanto constitutivo del ser humano. El mundo es entendido como un espacio de 
posibilidades en el cual el lenguaje genera realidades. En otras palabras, se interesa por el modo 
particular de ser de las personas. Toma las distinciones de la ontología del lenguaje y opera – 
esencial, pero no excluyentemente – mediante herramientas conversacionales.  
Coaching Transformacional: Postula que “nada ocurrirá sin transformación personal”. Y como define 
Wolk, la mayor transformación se da al transformar el tipo de observador que cada uno es, ya que 
transforma la forma de estar en el mundo, cambia la forma de observar, y así modificar la manera 
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de actuar del ser, de operar en el mundo, y por ende nuestros resultados son diferentes. Se trata 
entonces, no solo de aprender y saber, sino también de preguntarse cada uno, “quién quiero ser”. 
Coaching como Aprendizaje.  El aprendizaje va más allá de adquirir el conocimiento de algo, aprender es 
expandir la capacidad de acción efectiva. Poder incrementar la competencia para cierto dominio. 
Es incorporar habilidades que hagan posible acceder a resultados u objetivos que antes estaban 
fuera de las posibilidades del sujeto. El aprendizaje es activo, requiere voluntad, implica 
movimiento, pasando de una zona de confort, a una zona de expansión, teniendo cuidado de no 
pasar a una zona de pánico. Cortando una brecha de aprendizaje entre lo que uno no sabe y lo que 
se quiere saber.  
 
Zona de Confort: Zona donde está todo el conocimiento adquirido, no hay nada más que aprender, y se irá 
expandiendo a medida que se incrementa el aprendizaje. Zona donde se opera gracias a los 
conocimientos adquiridos, sin mucha conciencia. Lo malo no es tener una zona de confort, lo malo 
es que esa zona no se expanda. 
Zona de Expansión: Zona donde se produce principalmente el aprendizaje, al igual que la de Confort es 
ilimitada. Para llegar a esta zona se requiere salir de la zona de confort, asumiendo con voluntad y 
humildad el reto de aprender. La humildad no significa no saber, significa estar orgulloso de lo que 
se sabe, teniendo alma y corazón de aprendiz.  
Zona de Pánico: Zona donde es imposible aprender, ya que hay temor, se quiere estar a salvo, y por ende 
no se atreve el ser a explorar o asumir retos. Zona a superar si se quiere aprender con contextos de 
aprendizaje adecuados de confiabilidad y respeto. 
 
Fortalecimiento de competencias bajo la Programación Neurolingüística (PNL).  La PNL 
(Programación Neuro Lingüística) es el “arte y la ciencia de la excelencia personal. Deriva del 
estudio de cómo las mejores personas en distintos hábitos obtienen sus sobresalientes resultados. 
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Trata sobre las ideas y las personas, de comprender y organizar sus propios éxitos”  (PLANETA 
HOLISTICO, S.F) 
 
La PNL explica el proceso de aprendizaje de un proceso en una serie de etapas por la que 
pasa el individuo que aprende, que son 4.  
- Incompetencia Inconsciente (Ej. No sabe que es un coche, ni sabe conducirlo) 
- Incompetencia consciente (Momento en el que más se aprende, el conductor es consciente 
de que no sabe conducir y lo intenta). 
- Competencia consciente (El conductor ya sabe conducir y presta atención al acto) 
- Competencia inconsciente (El individuo realiza la acción, sin ser precisamente consciente 
y así realizar otras actividades). (PLANETA HOLISTICO, S.F) 
Esta técnica proporciona herramientas y habilidades para el desarrollo en comunicación y 
reprogramación de actitudes. Promueve la flexibilidad del comportamiento, la creatividad y la 
comunicación, el pensamiento trascendental y una comprensión de los procesos mentales, tanto 
para el desarrollo individual como para la optimización de cada grupo humano. Permite resolver 




DIRECTORES / GERENTES COMERCIALES 
Hoy en día el área comercial está considerado uno de los principales departamentos de la empresa ya que 
depende de su saber hacer para poder afrontar con éxito los permanentes cambios del mercado.  Su 
gestión debe alcanzar todo el proceso de la venta, de ahí que sea imprescindible contar con 
experiencia; para organizar y coordinar la actividad de la fuerza comercial con la de los servicios 
ofertados.  (Muñiz Gonzalez, Emprendedores.cl Organización del departamento comercial, 2011) 
Después de la introducción al área comercial, siguiendo con el mismo autor, se trazan como 
funciones que permiten identificar a un director comercial, las siguientes: 
- Analizar y desarrollar la metodología de trabajo incluida en el manual de ventas.  
- Elaborar las previsiones de venta de común acuerdo con el departamento de marketing. 
- Planificar los objetivos y estrategias de su equipo.  
- Desarrollar una estructura organizativa de venta capaz de alcanzar los objetivos.  
- Reclutar y seleccionar al personal de ventas o contribuir a ello.  
- Formar a los equipos comerciales con  técnicas necesarias para el desarrollo de sus funciones.  
- Motivar y dinamizar los equipos comerciales para que desempeñen su trabajo lo mejor posible. 
- Valorar y controlar el cumplimiento de los indicadores de ventas.  
Dentro del Sector de Telecomunicaciones, acorde a la experiencia de los investigadores, la 
tercerización de la actividad comercial VENTAS, hace que un director comercial, se vea como un 
director general, ya que no solo maneja los recursos mercadológicos, sino también financieros, 
humanos y físicos a su disposición en pro del cumplimiento de los objetivos que se vuelven cifras 




GESTIÓN DEL TALENTO HUMANO. 
 
¿Gestión o Administración? Gestión hace referencia a la acción de gestionar, y de 
administrar. (RAE, 2014), por lo que es indiferente usar cualquiera de los dos términos. 
 
 
¿Talento Humano (TH)? o ¿Recursos Humanos (RH)?  “Las empresas se dieron cuenta de 
que las personas son el elemento vital de su sistema nervioso y tratar a las personas como recursos 
de una organización es un desperdicio de talentos y de masa encefálica productiva” (Chiavenato, 
Gestión del Talento Humano, 2002) (p. 34)  Razón por la cual el término correcto en esta era 
digital es Talento Humano, y no Recurso Humano.  
 
Figura 12 Las 3 Etapas de las organizaciones en el siglo XX.   




Se hablará pues de Talento Humano, ya que se adopta la concepción del autor de los tres 
pilares de la GTH que visiona a las personas como:   
- Seres humanos, dotados de personalidad, que poseen conocimientos, habilidades, destrezas y 
capacidades indispensables para la gestión adecuada de los recursos organizacionales.  
- Activadores inteligentes de los recursos organizacionales. Dinamizadores de la organización.  
- Socios de la organización, ya que invierten esfuerzo, dedicación y compromiso con la 
esperanza de recibir retornos como incentivos, crecimiento profesional, etc.  
 
La GTH, es transversal a los 6 procesos que ya habían sido definidos para la 
Administración de Recursos Humanos, como son, integrar personas, organizar personas, 
recompensar  personas, desarrollar personas, retener personas, y auditar personas. 
 
Figura 13 Los 6 procesos de la Administración de Recursos Humanos.  




Si bien Chiavenato presenta los 6 procesos como ARH algunos cursos de administración 
los atribuyen a la GTH. Para la investigación, no se detendrá en algún proceso específico de los 6 
mencionados, sino que se ahondará en el aspecto de personas como talentos.  
 
Entonces ¿qué es el talento? Tener personas no significa necesariamente tener talentos. 
¿Cuál es la diferencia entre personas y talentos?  “Un talento es siempre un tipo especial de 
persona. Y no siempre toda persona es un talento.  Para ser talento, la persona debe poseer algún 
diferencial competitivo que la valore”. (Chiavenato, Gestión del Talento Humano, 2002).  Para 
tener un talento es necesario que se tenga conocimiento, habilidad, juicio y actitud, como se ilustra.  
 
Figura 14 Composición del Talento Humano.  
Fuente: (Chiavenato, Gestión del Talento Humano, 2002) (p. 53) 
 
La GTH  busca personas bien entrenadas, con conocimientos, habilidades, compromiso, 
con muy buena actitud, bajo políticas éticas y comportamientos socialmente responsables que 
permitan la satisfacción del personal y el sentimiento de estar en la mejor empresa y en el mejor 
equipo de trabajo. 
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Otro aporte valioso para definir el término talento, lo da Pilar Jericó, en su obra Gestión 
del Talento como el requerimiento conjunto de compromiso, capacidades y acción al tiempo, más 
allá de componentes individuales como los que menciona Chiavenato.  
 
Si el profesional tiene compromiso y actúa, pero no dispone de las capacidades necesarias, (como 
es casi obvio) no alcanzará resultados aunque haya tenido buenas intenciones. Si, por el 
contrario, dispone de capacidades y actúa en el momento, pero no se compromete con el 
proyecto, puede que alcance resultados. El único inconveniente es que su falta de 
motivación le impedirá innovar o proponer cosas más allá de las impuestas por su jefe. Si, 
por el contrario, el profesional tiene capacidades y compromiso, pero cuando actúa ya ha 
pasado el momento, tampoco obtendrá los resultados deseados por la sencilla razón de que 
alguno se le ha podido adelantar. (Jericó, 2001) 
 
 
Figura 15 Gestión del Talento  




GESTIÓN POR COMPETENCIAS 
 
Ante la nueva perspectiva de la Administración de Personal, pensando en la gente como 
sujetos dinámicos y no como recursos humanos, se hace necesaria una nueva concepción de la 
dirección al interior de las áreas de Personal, y ese concepto que va de la mano con la gestión del 
talento, es la Gestión por competencias. (GC) definida como “La (GC) es un proceso que  permite 
identificar las capacidades de las personas requeridas en cada puesto de trabajo a través de un perfil 
cuantificable y medible objetivamente” (LA VANGUARDIA.COM, 2015) 
 
“Cuanto mejor integrado esté el equipo y más se aprovechen las cualidades de cada uno de 
sus integrantes, más fuerte será la empresa y esto es (GC)” (ERNST & YOUNG CONSULTORES, 
2008)  Así pues además de incidir en el desarrollo profesional de las personas,  la (GC) permite al 
directivo vincularse en la gestión de  su personal, y contribuye en que la toma de decisiones se 




Para poder entender mucho mejor la Gestión por Competencias (GC) es necesario definir 




“Las competencias son repertorios de comportamientos que algunas personas dominan 
mejor que otras, lo que las hace eficaces en una situación determinada”  (Lévy - Leboyer, 1997) 
Según el autor son observables en el trabajo, en situaciones de prueba, y ponen en práctica de 
manera integrada conocimientos y rasgos de personalidad.  
 
“Las competencias son características de personalidad, comportamientos, que generan un 
desempeño exitoso en un puesto de trabajo. Cada puesto de trabajo pueden tener diferentes 
características en empresas y/o mercado” (Alles, Desarrollo del Talento Humano basado en 
competencias, 2003)  Aportando la autora, que dependiendo del sector de la empresa, la actividad 
a la que se dedique, o del requerimiento del mercado, la personalidad importará para llegar al éxito 
de la labor que se realice. 
 
En el ámbito colombiano, la definición para competencias es “Conjunto de conocimientos, 
habilidades y actitudes que posee una persona, los cuales pone en disposición de un puesto de 
trabajo, reflejando así un excelente desempeño laboral”. (Diaz Pinilla M. , El modelo de 
Competencias Laborales Paso a paso, 2005)  Siendo las consecuencias de tener competencias, el 
rendimiento, la productividad, los buenos indicadores, entre otros.  
 
De manera general cada definición llevará a los cinco tipos de características 
competenciales que  cita (Spencer & Spencer, 1993),  como son:  
- Motivaciones que determinan el comportamiento de las personas hacia determinados tipos de acciones: 
logro, afiliación y poder.  
- Rasgos del carácter, que justifican los tipos de reacciones ante determinadas situaciones.  
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- Concepto propio o de uno mismo. Capacidades personales, valores relacionados con las actitudes, 
valores y auto-imagen. 
- Conocimientos, información que una persona posee sobre áreas específicas.  
- Habilidades, capacidad para realizar determinado tipo de actividades físicas y mentales.  
 
Continuando con los autores mencionados, dividen las cinco características 
competenciales, de forma gráfica, en dos grupos: las más fáciles de detectar y desarrollar como 
destrezas y conocimientos; y las menos fáciles de detectar como el concepto de uno mismo, 
actitudes, valores y la personalidad. Y su esquema gráfico es el siguiente.  
 
Figura 16 Modelo del Iceberg de Spencer & Spencer 
Fuente: Martha Alles, “Desarrollo del Talento Humano. Basado en competencias”. (p. 37)  
 
Los tres saberes.  Se encuentra también en la literatura existente, identificados dentro de 
las competencias, 3 componentes que son: saber conocer, donde están las nociones, proposiciones, 
conceptos y categorías; saber hacer que comprende procedimientos y técnicas y saber ser con los 
valores, actitudes y normas. 
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- Saber o Saber conocer: Conjunto de conocimientos técnicos y de gestión como la capacidad lectora, 
economía, finanzas, mercadeo, etc. Se caracteriza por la puesta en acción de un conjunto de 
herramientas para procesar información de manera significativa.  
- Saber hacer: conjunto de habilidades fruto de la experiencia y del aprendizaje como el pensamiento 
creativo, la solución de problemas, la toma de decisiones, la asimilación y la comprensión de 
conceptos, la capacidad de aprender y razonar.  
- Saber estar o ser: conjunto de actitudes personales, comportamientos, personalidad y valores: auto 
responsabilidad, autoestima, sociabilidad, auto-dirección, integralidad, motivación, interés en el 
trabajo, búsqueda de idoneidad. Se caracteriza por la construcción de identidad personal, conciencia 
y control del proceso emocional realizando la profesión.  (Mendez, s.f.) Revista Virtual de 
Investigación Económica Análisis Económico.  
 
Distribución de competencias en una organización.  Se hará referencia a la jerarquización 
de las competencias.  Para ello el teórico Idalberto Chiavenato, (2002),  prioriza las competencias 
en cuatro niveles que son: “Core-competencies, o competencias distintivas para mantener la 
ventaja competitiva, Competencias funcionales, o de cada unidad organizacional, Competencias 
Administrativas o de los gerentes, y Competencias Individuales”. De igual forma el autor propone 





Figura 17 Distribución de competencias esenciales en una organización.  
Fuente: (Chiavenato, Gestión del Talento Humano, 2002, pág. 47)  
 
Todo ejercicio de competencias que se realice parte de las core-competencies, o 
competencias corporativas, que son definidas por la organización y deben ser poseídas por todos 
los miembros que la componen independientemente del cargo, normalmente reflejan los valores 
de la organización, pautas de conducta. De allí se pasará a definir las competencias funcionales de 
cada unidad o competencias técnicas, que reflejan las habilidades y/o destrezas específicas según 
el puesto de trabajo, el cargo y la estructura.  
 
Las competencias individuales, son componentes actitudinales de un individuo que 
demuestra su capacidad para obtener resultados de forma eficaz, abordando actitudes desde la 
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índole personal, hasta competencias de trabajo en equipo.  Al ser estas competencias propias de 
todos los trabajadores, el autor las hace dependientes de las competencias gerenciales o 




El concepto de Competencias Gerenciales queda bajo el pensamiento de Chiavenato, 
(2002): “Competencias que cada gerente o ejecutivo debe construir y poseer para actuar como 
administrador”.  Y para el presente trabajo, no solo como administrador desde el nivel más alto de 
la gerencia, sino desde todo directivo, o ejecutivo con personal a cargo.  
 
Como se aprecia en la figura 18, el autor enumera ocho competencias gerenciales, siendo 
el liderazgo, la comunicación, las relaciones interpersonales, y el trabajo en equipo, competencias 
relacionadas a la dirección de gente; la visión sistémica, el apoyo en valores, y el enfoque en los 
resultados como competencias organizacionales, y la motivación propias de las competencias 
actitudinales.  
 
Si bien la visión de Chiavenato es muy generalizada en el tema gerencial, con el paso del 
tiempo, estudios de mayor profundidad en las organizaciones han permitido llegar a diferentes 
inventarios de las competencias de los gerentes de estos tiempos, a continuación solo se 
numerarán.  Siendo relevantes para el trabajo los aportes de Claude Levy-Levoyer (1992), Spencer 




La autora Claude Levy-Leboyer 1992, plantea para el nivel gerencial 27 competencias que 
denomina universales y 12 supra – competencias, en los campos interpersonales, de resultados, 
intelectuales y de adaptabilidad, como se aprecia a continuación.  













Energía e iniciativa 
Deseos de éxito 
Sensatez para los negocios  
 
SUPRA-COMPETENCIAS 
INTELECTUALES (3)  
Perspectiva estratégica 
Análisis y sentido común 
Planificación y organización  
 
SUPRA-COMPETENCIAS 
ADAPTABILIDAD (1)   






Análisis de problemas de la 
organización 
Comprensión de los problemas de 
la organización 
Análisis de los problemas de fuera 
de la organización 
Comprensión de los problemas de 
fuera de la organización 
Planificación y organización 
Delegación 
Control 
Desarrollo de subordinados 
Sensibilidad 
Autoridad sobre individuos 













Apertura a otros intereses 




Figura 18 Inventario de Competencias Gerenciales. Levy Levoyer.  
Fuente: (Alles, Direcciòn Estrategica de Recursos Humanos. Gestiòn por competencias, 2004) 
 
Esta autora al hablar de Supra-Competencias, hace referencia a las competencias que 
trascienden, y que se encuentran por encima de cualquier competencia, ya que son necesarias para 
desarrollar otras competencias, por lo que al listado de Competencias Génesis, se le debe dar mayor 
atención en el momento de la elección de las competencias a estudiar.  
  
Según Spencer y Spencer (1997), propone para los gerentes el trabajar enfocados en 20 
competencias, resaltando en 6 bloques, el logro de resultados, el manejo de personal, la eficacia 




COMPETENCIAS DE LOGRO Y 
ACCIÓN (4) 
Orientación al logro 
Preocupación por el orden, la 
calidad y la precisión 
Iniciativa 




Desarrollo de personas 
Dirección de personas 
Trabajo en equipo y cooperación 
Liderazgo  
 
COMPETENCIAS DE EFICACIA 
PERSONAL (4) 
Autocontrol 
Confianza en sí mismo 





COGNOSCITIVAS  (3) 
Pensamiento Analítico 
Razonamiento Conceptual 






Construcción de relaciones 
 
COMPETENCIAS DE AYUDA Y 
SERVICIO. (2) 
 Entendimiento Interpersonal 
Orientación al Cliente 
Figura 19 Inventario de Competencias Gerenciales. Spencer & Spencer 1997. 
Fuente: (Alles, Direcciòn Estrategica de Recursos Humanos. Gestiòn por competencias, 2004) 
 
Por su parte Martha Alles (2003) en su papel como consultora y asesora de organizaciones, 








COMPETENCIAS PARA NIVELES 







Orientación al Cliente 
Orientación a resultados 
Calidad de Trabajo 
Sencillez 









Desarrollo de personas 
Conciencia Organizacional 
 
Desarrollo de equipo,  
Modalidades de contacto 
Habilidades mediáticas 
Liderazgo 






Orientación al cliente 
Trabajo en equipo 













Modalidades de contacto 
Nivel de compromiso 
Orientación al cliente 
interno y externo 
Profundidad en 
conocimiento de producto 
Orientación a resultados 







Resolución de problemas 





Conocimiento del sector 
Iniciativa 




Manejo de relación de 
negocios 
Dirección de equipos 




Búsqueda de información 
Conciencia 
organizacional 
Confianza en sí mismo 
Desarrollo de relaciones 
Desarrollo de redes 
flexibles 
Conocimiento inteligente 
Crear equipos de alto 
rendimiento 
 Figura 20 Inventario de Competencias Gerenciales. Martha Alles.  
Fuente: (Alles, Direcciòn Estrategica de Recursos Humanos. Gestiòn por competencias, 2004) 
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La autora de su experiencia divide la actuación gerencial en el nivel institucional 20 
competencias, nivel ejecutivo 17, y dirección en cargos intermedios 43. Si bien todas las 
competencias son del día a día de los administradores, otra recomendación a quienes trabajan por 
competencias es tomar del inventario presentado, las competencias más relevantes, definirlas  y 
desarrollar la Gestión por Competencias según la empresa.   
 
Ahora bien, las definiciones para cada una de las competencias enumeradas, no se 
desarrolla, ya que para ello hoy por hoy se encuentran Diccionarios de Competencias, por lo que 
basta remitirse a un diccionario de estos, para entender a qué actitudes, comportamientos, y 
conocimientos hace referencia los ítems expuestos.  
 
 
DICCIONARIO DE COMPETENCIAS 
 
Para definir un diccionario de competencias, se tendrá en cuenta que la palabra diccionario 
hacer referencia a un “Repertorio en forma de libro o en soporte electrónico en el que se recogen, 
según un orden determinado, las palabras o expresiones de una o más lenguas, o de una materia 
concreta, acompañadas de su definición, equivalencia o explicación” (RAE, 2014) y la palabra 
competencia según (Spencer & Spencer, 1993) es enunciada como “característica subyacente de 
un individuo que está causalmente relacionada a un criterio referenciado como efectivo y/o un 




Un Diccionario de Competencias recoge de forma ordenada competencias, desglosando su 
definición o explicación, para que no se presenten confusiones; también lleva de manera explícita 
los niveles de cada competencia, que no es más que el listado de comportamientos asociados, para 
los perfiles identificados, y que por lo general presenta de 3 a 5 niveles, desde el nivel más 
desarrollado de una competencia hasta el nivel más bajo de desarrollo, como se aprecia. 
  
 
Figura 21 Presentación de una competencia en un Diccionario de Competencias.   
Fuente: (Diaz Pinilla M. , Diccionario de Competencias Laborales para Latinoamérica una guía práctica para definir 
estratégicamentes sus competencias., 2005) 
 
Si bien los diccionarios de competencias son múltiples, y pueden traer más de 100 
competencias, cada uno con sus definiciones, niveles y comportamientos, se debe revisar previa 





¿Quién es COLOMBIA MOVIL (TIGO)? 
 
COLOMBIA MOVIL (TIGO) es un operador del servicio de Telecomunicaciones en Colombia, 
conformado por las empresas Millicom Internacional de Luxemburgo con el 51% de las acciones 
y la empresa de telefonía local EPM de Medellín con el 49%. Colombia Móvil desde el inicio de 
sus operaciones hasta el 1 de diciembre de 2006, utilizó la marca comercial OLA, y a partir de esa 
fecha fue renombrado a TIGO, marca que usa en los 13 países donde tiene presencia la 
multinacional Millicom.    
Inicia operando con 3.6 millones de usuarios, compitiendo con otras dos grandes empresas de teléfono 
móvil como Claro y Movistar. Actualmente TIGO tiene más de 5 millones de usuarios.  Fue la 
primera empresa de telefonía celular en lanzar la tecnología 3.5G en el 2010 y el 23 de Octubre de 
2011 TIGO fue la primera empresa en Colombia de telefonía celular que lanzó el servicio 4G en 
tres principales ciudades del país: Bogotá, Cali y Medellín. El 3 de diciembre de 2013 TIGO lanzó 
comercialmente el servicio 4G LTE en las ciudades de Bogotá, Medellín, Barranquilla y 
Bucaramanga.  (COLOMBIA MOVIL (TIGO), S.F.) http://www.tigo.com.co/trabaja-con-
nosotros/informacion-del-servicio/trabaja-con-nosotros 
 
TIGO es  el tercer operador de telefonía móvil que ofrece servicios 4G LTE en el país, actualmente está 
disponible para más del 55 por ciento de la población nacional. Según cifras de la compañía, el 86 
por ciento de sus usuarios aseguran que la experiencia con el servicio de 4G mejoró respecto a la 






  Y se visualiza una posible fusión de TIGO en comunicación móvil, con UNE empresa 
que maneja las telecomunicaciones en el hogar, TV, TELEFONÍA FIJO e INTERNET WIFI. 
Desde el 2010 TIGO no aumenta su cobertura de voz y datos a las faltantes poblaciones dejándoles 
estas poblaciones a Movistar y Claro, centrándose solo en mejorar su tecnología (TIGO Music, 
Deezer, EC Play de Win Sport, para ver el futbol colombiano en el Celular, etc.) donde ya tiene 
cobertura.  
 
Su MISIÓN a enero de 2015 es “Proveer servicios a personas que quieran estar en contacto 
con sus comunidades, mantenerse informados y entretenidos, permitiéndoles expresar sus 
emociones y mejorar su calidad de vida, para ello ofrecen servicios económicamente convenientes 
con una amplia cobertura, fáciles de usar y disponibles en todos lados”. Su VISIÓN a enero de 
2015 es “Ser la compañía más centrada en los clientes en el negocio de las telecomunicaciones y 
mercados emergentes a través de Innovación y Excelencia Operativa”   
 
Los valores definidos para el 2015 son INTEGRIDAD, RESPETO y PASIÓN. Integridad 
porque buscan actuar con transparencia, honestidad y lealtad, siguen las reglas, son responsables 
de sus acciones, y están comprometidos con la Ética. Respeto porque su personal debe valorar la 
contribución de los demás, tratando a todos con dignidad, escuchando siempre. Y PASIÓN porque 
busca que su personal sea positivo, esté comprometido con la ejecución y los resultados, con 






Figura 22 Estructura Organizacional COLOMBIA MOVIL TIGO.  
Fuente http://prezi.com/uib1qr7gntjf/copy-of-organigrama-tigo/ezi.com/ 
 
COLOMBIA MOVIL, TIGO en Colombia posee un director ejecutivo, y 9 áreas dentro de 
la organización, en el orden que se presenta en la figura 7 de izquierda a derecha, VENTAS (que 
comprende Centros Directos, Fuerza de Venta Directa Distribuidores, Retail o puntos de Ventas); 
una segunda área de SERVICIO post Ventas, activación, facturación, contact center; tercer área 
de TECNOLOGÍA, cuarta área FINANCIERA, tesorería e impuestos; quinta área de 
ABASTECIMIENTO E INSUMOS. Luego está el área de REGULACIÓN E 
INTERCONEXIONES, MERCADEO de productos y servicios; área LEGAL y no menos 
importante PEOPLE TIGO que maneja el talento humano.  
 
COLOMBIA MOVIL TIGO maneja cinco regionales la regional Costa (azul), Oriente 





Figura 23 Distribución Territorios de Operación TIGO Colombia.  
Fuente: http://prezi.com/uib1qr7gntjf/copy-of-organigrama-tigo/ezi.com/ 
 
La regional Norte del Valle, pertenece al Suroccidente, el equipo directivo de trabajo se 
conforma por 1 Director General del Norte del Valle, con sus 3 coordinadores de tiendas propias 
en Buga, Cartago y Tuluá, 3 supervisores de distribución (manejo de aliados y distribuidores de la 
marca TIGO, terceros), 1 supervisor de Retail (islas y puntos en supermercados), 1 Supervisor de 
Fuerza de Ventas Directa (vendedores puerta a puerta), y 1 capacitador comercial. En la parte 
operativa se encuentra asesores de servicio y asesores de venta en las tiendas, en la calle se 






Se empieza haciendo referencia a los conceptos que da (ALIADO LABORAL, 2012), 
sobre normativa que se aplica en el campo de competencias laborales, en Colombia.  
Según la OIT, Recomendación 195 sobre el desarrollo de los recursos humanos y la formación, la 
competencia laboral es la construcción social de aprendizajes significativos y útiles para el 
desempeño productivo en una situación real de trabajo que se obtiene no solo a través de la 
instrucción, sino también y en gran medida mediante el aprendizaje por experiencia en situaciones 
concretas de trabajo.  
SENA (Colombia): define las competencias laborales como el conjunto de capacidades socio-afectivas y 
habilidades cognoscitivas, sicológicas y motrices, que permiten a la persona llevar a cabo de manera 
adecuada, una actividad, un papel, una función, utilizando los conocimientos, actitudes y valores 
que posee. 
 
En la página  http://certificados.sena.edu.co/claborales/default.asp#resultado,  (SENA, 
2016), se busca para el sector de Telecomunicaciones, alguna normativa sobre competencias 
laborales, y al corte del 30 de mayo de 2016,  solo se encuentran Normativas en competencias para 
las actividades de instalación de redes de telecomunicaciones, obras de mantenimiento, inspección 
física, pero no se encuentra instrucción alguna sobre competencias en las actividades de 
comercialización y venta, que son las actividades que impactan en la presente investigación.  
 
Continuando la búsqueda sobre leyes que reglamenten el uso de competencias directivas, 
se halló para el sector privado, al cual aplica la investigación, ya que la empresa TIGO, tiene el 
61 
 
51% de capital de Millicom y se encontró que sin ser una camisa de fuerza, pero sí una norma 
estándar internacional, bajo la Norma ISO 9001, se establece: 
Dentro de la gestión de recursos (6) en la gestión de Recursos Humanos (6.2)  buscando que el personal 
que tenga responsabilidades definidas en el Sistema de Gestión de la Calidad,  debe ser competente 
con base en la educación aplicable, formación, habilidades y experiencia, por ello le atribuye a la 
organización: 
- Identificar las necesidades de competencia para el personal que realiza actividades que afectan la 
calidad; 
- Proporcionar la formación para satisfacer dichas necesidades; 
- Evaluar la eficacia de la formación proporcionada; 
- Asegurarse de que sus empleados son conscientes de la pertenencia e importancia de sus actividades 
y de cómo contribuye a la consecución de los objetivos de calidad; 







Las personas deben verse más allá de un recurso, y el termino recurso suena despectivo 
para hacer referencia al pilar de las empresas hoy que dan dinamismo al negocio y permite cumplir 
los fines lucrativos por los que se creó la organización. Por ello se habla del Talento Humano, 
considerando todos los aspectos humanos desde sus habilidades, conocimientos, motivaciones, 
hasta sus competencias, o características propias que le permiten a un ser tener éxito en su labor. 
 
Hablar de competencias es tener en cuenta y respetar las características y diferencias 
individuales de personalidad, e inteligencia; es considerar que se llega al fracaso si la gente no se 
siente orgullosa de pertenecer y/o colaborar en la organización.  Se está de acuerdo en que las 
organizaciones deben buscar gestionar su personal de una forma integral. Administrar con las 
personas es iniciar una nueva mentalidad empresarial. Y el trabajar por competencias implica 
trabajar lo profundo del ser.  
 
Hoy la dirección de la organización tiene el papel de llevar a su personal al éxito y entre 
mejores competencias posean estos con alta probabilidades se augura un futuro de triunfo, donde 
se puedan transmitir competencias, y garantizar los procesos misionales. Con directivos buenos y 
competentes para enfrentar el que hacer organizacional se debe superar cualquier situación por 
más adversa o cambiante que esta sea.  Trabajar por competencias, implica un conocimiento de las 
mismas, pero también implican la participación y colaboración de la persona que va a 
desarrollarlas; sin voluntad es difícil que estas se puedan  mejorar, por lo que siempre se debe estar 
dispuesto a aprender, y a deshacerse de prejuicios.   
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GLOSARIO DE TERMINOS. 
 
Se expone a continuación diferentes definiciones para el presente trabajo.  
 
EMPRESA: grupo social en el que a través de la administración de sus recursos, del capital 
y del trabajo, se producen bienes y/o servicios tendientes a la satisfacción de las necesidades de 
una comunidad, surgidos de la necesidad de cooperación. 
 
COMPETENCIA HUMANA: es una característica propia de un individuo que está 
directamente relacionada a un estándar de efectividad y/o a un desempeño superior en un trabajo 
o situación. Son comportamientos  observables en la realidad cotidiana del trabajo y en situaciones 
de evaluación; son un rasgo de unión entre las características individuales  y las cualidades 
requeridas para el desempeño en una empresa. 
 
DIRECTIVO: entiéndase como todo aquel empleado de una organización con 
responsabilidades de manejo de personal, y que más que labores operativas, toma decisiones e 
interviene en procesos estratégicos o tácticos en su organización.  
 
MÉTODOS PARA EL DESARROLLO DE COMPETENCIAS: grupo de actividades 
dirigidas tanto a la transmisión de conocimientos como el desarrollo de competencias que son 




GUIA DE DESARROLLO: listado ordenado de las diferentes actividades que pueden 
contribuir al desarrollo de cada una de las competencias que integran el modelo de competencias 
de la organización. Son una serie de sugerencias – de diversa índole- sobre actividades que una 
persona puede realizar, fuera del ámbito laboral, para desarrollar competencias. Para su 
elaboración es conveniente partir de un modelo integral y una amplia base de datos.  
 
CAPACITACIÓN: capacitar a una persona es darle mayor aptitud para poder 
desempeñarse con éxito en su puesto de trabajo. Es hacer que su perfil se adecue a los 
requerimientos del puesto tanto en conocimientos como en competencias a través de actividades 
de formación estructuradas, generalmente bajo la forma de un curso con fechas y horarios 
conocidos y objetivos predeterminados. Transmisión de conocimientos y competencias 
organizado, planificado y evaluable  
 
ENTRENAMIENTO: proceso de aprendizaje en el que se adquieren competencias y 
conocimientos necesarios para alcanzar objetivos definidos, implica transmisión de información, 
desarrollo de habilidades, modificación de comportamientos y desarrollo de conceptos.  
 
COACHING: constituye una relación interpersonal orientada al aprendizaje, donde cada 
uno de los participantes del cumple un rol: coach y aprendiz.  
 
MENTORING: formación de la persona mediante tutoría, tanto en conocimientos como en 
competencias para lograr el desarrollo esperado. Tiene un mayor alcance que el Coaching. No 




AUTODESARROLLO DIRIGIDO: prácticas formativas donde el sujeto que asiste a una 
actividad de formación es guiado por su instructor para el desarrollo de sus competencias que 
considera la organización y no el individuo mediante actividades que le hacen tomar conciencia 
de su desarrollo. Y que está en manos del empleado la decisión de realizar estas actividades o no.  
 
CODESARROLLO: acciones que de manera conjunta realiza el sujeto que asiste a una 
actividad de formación guiado por su instructor para el desarrollo de sus competencias. Acciones 
tendientes a alcanzar el grado de madurez o perfección deseado en función del puesto de trabajo 









Personal directivo de COLOMBIA MOVIL TIGO en el Norte del Valle. 6 cargos, 10 
personas. Director regional, 3 supervisores de ventas de tienda, 3 supervisores de ventas externas 
(Team-Líder), 1 Jefe del centro de servicios o supervisor de Retail, 1 coordinador de punto de 
venta o coordinador del centro de servicios, y 1 capacitadora.  
 
POBLACIÓN O MUESTRA. 
 
El Estudio se llevó a cabo con, 6 personas que son el director regional norte del Valle, la 
capacitadora, 1 de los Team-líderes o supervisor de ventas externas, 1 supervisor de ventas en 
tienda, el supervisor de Retail y el coordinador de punto de venta.  
 
DELIMITACIÓN DE LA INVESTIGACIÓN 
 
- Delimitación Espacial: Regional Norte del Valle 
- Delimitación Demográfica: Trabajadores directivos de Colombia-Móvil TIGO 
- Delimitación Temática: Desarrollo de Competencias Directivas 




VARIABLES E INDICADORES 
 
Las variables del presente estudio, son las competencias gerenciales, y el paso inicial fue 
definir las competencias a abordar, es por ello que primero se hizo la revisión de la planeación 
corporativa de TIGO, misión, visión, y valores, para determinar de los listados que se presentó en 
las figuras 18, 19, 20 y 21 cuáles podían ser competencias cardinales prioritarias para la 
organización, ya que en el momento de hacer el estudio, la empresa Colombia Móvil (TIGO) no 
contaba con un Sistema de Gestión por Competencias, ni menos con competencias definidas.   
 
 







MISIÓN 2015: “Proveer servicios a personas que 
quieran estar en contacto con sus comunidades, 
mantenerse informados y entretenidos, 
permitiéndoles expresar sus emociones y mejorar 
su calidad de vida, para ello ofrecen servicios 
económicamente convenientes con una amplia 
cobertura, fáciles de usar y disponibles en todos 
lados 
PERSPECTIVA ESTRATÉGICA 
ORIENTACIÓN AL CLIENTE 











3. INTEGRIDAD  
 









7. ORIENTACIÓN A 
LOS RESULTADOS  
 
8. RESPETO 
VISIÓN 2015: “Ser la compañía más centrada en 
los clientes en el negocio de las 
telecomunicaciones y mercados emergentes a 
través de Innovación y Excelencia Operativa” 
 
ORIENTACIÓN AL CLIENTE 
ADAPTACIÓN AL CAMBIO 
 
VALOR 2015. INTEGRIDAD porque buscan 
actuar con transparencia, honestidad y lealtad, 
siguen las reglas, son responsables de sus 
acciones, y están comprometidos con la Ética. 
INTEGRIDAD 
 
VALOR 2015. RESPETO porque su personal 
debe valorar la contribución de los demás, 




VALOR 2015.  PASIÓN porque busca que su 
personal sea positivo, esté comprometido con la 
ejecución y los resultados, con maneras 




Figura 24 Definición posibles competencias corporativas Colombia Móvil (TIGO) 2015 




El análisis realizado siguió la lógica, que si el valor es PASIÓN, por ende se requiere que 
todo el personal cuente con compromiso hacia la empresa, el RESPETO, requiere que haya respeto 
como competencia, el valor de la INTEGRIDAD, demanda ética e integridad de cualquier 
colaborador, en cuanto a la VISIÓN, al estar la empresa centrada en los clientes y en nuevos 
mercados, hace que sea relevantes las competencias de orientación al cliente, adaptación al cambio  
e innovación, y en cuanto a la MISIÓN, se es necesario, tener una perspectiva estratégica, manejo 
de relaciones públicas, orientación al cliente y compromiso para prestar los servicios que presta.  
 
Luego de ello se analizó de la situación problema presentada en la primera parte del 
capítulo, qué competencias directivas estaban ausentes o se requerían trabajar para mejorar, 
obteniendo el siguiente inventario. 
 
SITUACIÓN PROBLEMA  
 





-      Alta variabilidad de resultados comerciales, a 
lo largo del último año, cumpliendo unos meses, 
en otros no y con grandes márgenes de diferencia 
entre un mes y el otro.  
ORIENTACIÓN A LOS 
RESULTADOS  
CREATIVIDAD  
ADAPTACIÓN AL CAMBIO 
1. ORIENTACIÓN A 
LOS RESULTADOS 
2. CREATIVIDAD 




6. DESARROLLO DE 
PERSONAS 
7. NEGOCIACIÓN  
8. PERSUASIÓN 
9. COMUNICACIÓN 






-      Alta rotación de personal dentro del equipo 
comercial, ya que en un mes son más las personas 
que se retiran, que las que se capacitan; y la 
mayoría de personas que entran en capacitación, 
antes de terminar la misma, no continúan con la 
empresa. Por lo que no permite consolidar un 
equipo comercial estable.  
MOTIVACIÓN  
LIDERAZGO  
DESARROLLO DE PERSONAS 
NEGOCIACIÓN   
PERSUASIÓN  
DIRECCION DE PERSONAS 
INFLUENCIA 
-      Quejas de más del 50% de los clientes, por 
procedimientos de venta mal hechos o malas 
asesorías en telecomunicaciones, celulares. 
Producto de una mala información del equipo 





TRABAJO EN EQUIPO  
 
Figura 25 Cuadro de posibles competencias directivas Colombia Móvil (TIGO) 2015 a trabajar 
Fuente: Autoría propia, tomado de la información planteada en la Situación Problema de este trabajo.  
 
Del examen de las tres situaciones iniciales, se llega a 12 competencias, de donde 
intuitivamente se deduce que la alta variabilidad de los resultados comerciales, deja en evidencia 
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que el directivo no está orientado a los resultados para cumplir las metas comerciales, le falta 
iniciativa y creatividad para plantear y ejecutar nuevas estrategias que le permitan cumplir la meta.  
O debe aprender a adaptarse al cambio del sector de las telecomunicaciones, sí es que la 
competencia está muy reñida.  
 
En cuanto a la alta rotación del personal comercial, es responsabilidad del cuerpo directivo 
que la gente se quede, por lo que falta en el personal motivadores, personas con habilidades de 
negociación, para que la gente no se vaya tan rápido, habilidades de desarrollo de personas, de 
liderazgo.  El tema de las quejas por mala información, es un tema de una mala comunicación, por 
múltiples factores y de falta de trabajo en equipo y buenas relaciones interpersonales para que al 
estar bien el equipo de trabajo, eso mismo se le transmita al cliente.   
 
El paso siguiente fue hablar con el director Regional del Norte del Valle, para que conjunto 
con él, que tenía la información del día a día, se definieran de las 20 competencias planteadas, 
cuáles eran las más relevantes, buscando escoger entre 4 a 6 competencias por recomendación de 
la asesora del presente trabajo.  En mutuo acuerdo se llegan a 5 competencias, dos cardinales que 
son, ADAPTACIÓN AL CAMBIO, y ORIENTACIÓN A LOS RESULTADOS, la primera dada 
la importancia de esta para cumplir la visión y la segunda para el cumplimiento de la Misión y 
demás que impacta la primera situación problema.  Se elige también tres competencias gerenciales, 
que son LIDERAZGO, TRABAJO EN EQUIPO y COMUNICACIÓN, porque es prioridad 
disminuir quejas y la alta rotación existente.  
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Se buscó en un diccionario de competencias genérico las definiciones de las cinco variables 
elegidas, adaptándolas a la realidad comercial,  y se  eligió el indicador con el que se medirá la 
competencia, que para el presente trabajo es el nivel de la competencia, quedando así.  
 
Figura 26  Cuadro de definición de las variables de estudio.  
Fuente: Autoría Propia, fijando las definiciones de diccionarios de competencias genéricos.  
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Para determinar los niveles de competencia, se plantean 5 grados como propone 
Martha Alles, los cuales van desde Nivel A, siendo éste el nivel más desarrollado de la 
competencia, hasta el nivel E o no desarrollado. A cada nivel de competencia se le asignan 
los comportamientos correspondientes, con la ayuda de diccionarios de competencias 
genéricos, buscando se adapten al personal comercial directivo de COLOMBIA MOVIL 
TIGO. En términos de mediciones, a los niveles de competencia se les asigna porcentajes, tal 
que el Nivel A va del 87,51% al 100% de la competencia, el Nivel B del 75,01% al 87,5%, 
el Nivel C del 62,51 al 75%, el Nivel D del 50,01% al 62,5% y el Nivel E del 0 al 50% de la 
competencia. 
 Para la primera competencia ADAPTACIÓN AL CAMBIO, sus niveles son: 
 
Figura 27. Definición Nivel A de la Competencia ADAPTACION AL CAMBIO.  





Figura 28. Definición Niveles B y C de Competencia ADAPTACION AL CAMBIO.  





Figura 29. Definición Niveles D y E de Competencia ADAPTACION AL CAMBIO.  
Fuente: Autoría Propia Diccionario de Competencias, Colombia Móvil TIGO. 
 
Los porcentajes asignados a cada nivel de competencia, se asignan revisando el 
material existente sobre el tema, las propuestas que hacen los diversos autores, como de 20 
en 20 el porcentaje por nivel, o del límite superior, o del límite inferior. Para este ejercicio 
74 
 
práctico, se considera la frecuencia de un comportamiento. De donde el comportamiento al 
50%, será para el presente trabajo, un nivel de competencia E, y el otro 50%, se distribuyó 
en porcentajes iguales entre los otros 4 niveles, lo que dio intervalos de 12,5%, así como se 
planteó.  
 
El detalle de los niveles con los comportamientos asociados a las competencias de 
ORIENTACIÓN A LOS RESULTADOS, TRABAJO EN EQUIPO, LIDERAZGO, y 
COMUNICACIÓN se presentan en el DICCIONARIO DE COMPETENCIAS PARA 
COLOMBIA MOVIL TIGO que se diseñó. Ver ANEXO A. 
 
Del diccionario de competencias diseñado se redactaron preguntas con respecto a 
comportamientos observables para medir las competencias.  Se tuvo en cuenta la claridad en 
la redacción de la preguntas, se revisó material de preguntas de otras encuestas que trabajan 
por competencias.  Una vez identificadas las preguntas, se asoció a cuál o a cuáles 
competencias, la pregunta estaba relacionada. Se buscó no tener más de 50 preguntas. Pero 
que las mismas fueran relevantes, además de entendibles.  
 
Luego de un ejercicio de análisis, y de un inventario de preguntas, para medir la 
frecuencia de conductas, que estén relacionadas con los comportamientos de la competencia 
que se ha redactado en el diccionario, se escogen 48 preguntas, y se identifican a cada 




N° PREGUNTAS RELACIONADAS CON ADAPTACIÓN AL CAMBIO  
5 Mi equipo de trabajo y yo, somos los últimos en actualizarnos o informarnos de nuevos cambios  
23 Cuando la organización define cambios, se dificulta la implementación de los mismos  
24 Me molesta tener que aprender nuevas formas de hacer las cosas  
25 Me siento fuera de lugar cuando me cambian los métodos de trabajo  
26 
Apoyo a la empresa en sus nuevas decisiones, cooperando activamente en la implementación de 
cambios con mi equipo de trabajo  
27 Motivo y entusiasmo a los demás para que se ajusten a las nuevas decisiones de la organización  
28 Pienso que los cambios son oportunidades de crecimiento y los asumo con gusto  
29 Presento propuestas para enfrentar posibles cambios antes que estos ocurran  
39 Cumplo instrucciones y ordenes aunque esté en desacuerdo con ellas  
40 Me estreso, y me desespero al momento de trabajar bajo presión  
41 Soy asertivo en los momentos de crisis laboral  
42 Estoy dispuesto a recibir retroalimentación. 
43 Me integro con otras personas en el trabajo, sin experimentar dificultades en la adaptación  
N° PREGUNTAS RELACIONADAS CON ORIENTACION A RESULTADOS 
8 Mi equipo y yo nos sentimos altamente identificados con la Misión y Visión de la Empresa  
11 Realizo reuniones con el equipo para revisar el progreso de las metas y objetivos planteados 
15 Mis intereses personales priman sobre los intereses de la organización  
16 
Cuando doy retroalimentación, evito referirme a características personales y me enfoco en las 
soluciones  
30 
Cuando no se cumple con los resultados esperados, es por causa de factores externos a mi equipo 
y a mí.  
31 
Es más importante cumplir con la normas y procedimientos de la organización que lograr 
resultados efectivos  
32 
Reviso el cumplimiento de mis objetivos y de mi equipo a través de indicadores de gestión y 
análisis de rendimiento 
33 
Establezco para mí, objetivos desafiantes por encima de los estándares de la organización y hago 
lo mismo con los de mi equipo  
34 
Ayudo a las personas a fijarse objetivos que presenten un reto, sean específicos y fijen un tiempo 
determinado  
35 Soy claro y honesto dando retroalimentación sobre el rendimiento de las personas  
36 Reviso que las personas a mi cargo tienen los recursos necesarios para realizar su trabajo  
37 Cumplo con las metas y objetivos que me plantea la organización  
38 Cumplo con las metas y objetivos que me he planteado 
39 Cumplo instrucciones y ordenes aunque esté en desacuerdo con ellas  
44 
En ambientes de presión acelero los procesos de mi trabajo, para terminarlos lo más rápido 
posible, teniendo en cuenta más la entrega que el resultado  
45 
Pienso que los mecanismos de control y seguimiento pueden ser exagerados a la hora de mejorar 
el rendimiento y la productividad 
46 Sacrifico mi tiempo personal para conseguir alguna meta objetivo o resultado significativo 
Figura 30 Formulario de comportamientos asociados a la ADAPTACIÓN A LOS CAMBIOS y a la  




 Continuando para la competencia de Liderazgo se detectan 20 de 48 preguntas. Así. 
 
N° PREGUNTAS RELACIONADAS CON LIDERAZGO 
1 Emprendo acciones para mejorar el talento y las capacidades de los demás  
2 Fomento el aprendizaje y la formación a largo plazo  
3 Genero en el grupo que lidero un ambiente de entusiasmo, creatividad y compromiso  
4 Me queda poco tiempo para escuchar la opinión de mis colaboradores  
5 
Mi equipo de trabajo y yo, somos los últimos en actualizarnos o informarnos de nuevos 
cambios  
6 En mi equipo de trabajo la toma de decisiones se hace de manera participativa.  
7 
Comunico a mis colaboradores las funciones de cada uno, dando instrucciones claras 
para el cumplimiento de las tareas  
8 
Mi equipo y yo nos sentimos altamente identificados con la Misión y Visión de la 
Empresa  
10 
Cuando hay conflictos, soy neutral, escucho activamente y entro a conciliar y promover 
consenso  
11 
Realizo reuniones con el equipo para revisar el progreso de las metas y objetivos 
planteados 
12 Apoyo a los demás miembros de la organización cuando hay falencias para superar  
13 Doy reconocimiento de forma pública, por logros importantes dentro del equipo  
14 Pienso que todos tienen algo que aportar y que por ende de todos se puede aprender  
16 
Cuando doy retroalimentación, evito referirme a características personales y me enfoco 
en las soluciones  
21 
Logro influenciar sobre los demás para cambiar sus ideas o acciones, basándome en 
aportes positivos y objetivos  
26 
Apoyo a la empresa en sus nuevas decisiones, cooperando activamente en la 
implementación de cambios con mi equipo de trabajo  
27 
Motivo y entusiasmo a los demás para que se ajusten a las nuevas decisiones de la 
organización  
34 
Ayudo a las personas a fijarse objetivos que presenten un reto, sean específicos y fijen 
un tiempo determinado  
35 Soy claro y honesto dando retroalimentación sobre el rendimiento de las personas  
36 
Reviso que las personas a mi cargo tienen los recursos necesarios para realizar su 
trabajo  
Figura 31 Formulario de comportamientos asociados a LIDERAZGO.  
 
 De las competencias de Trabajo en Equipo, se identifican 13 preguntas, y de la 
competencia de Comunicación son 13 las preguntas que le apuntan a la misma. 
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N° PREGUNTAS ASOCIADAS AL TRABAJO EN EQUIPO  
3 Genero en el grupo que lidero un ambiente de entusiasmo, creatividad y compromiso  
6 En mi equipo de trabajo la toma de decisiones se hace de manera participativa.  
9 Es preferible trabajar de manera individual a trabajar en grupo  
10 
Cuando hay conflictos, soy neutral, escucho activamente y entro a conciliar y promover 
consenso  
11 
Realizo reuniones con el equipo para revisar el progreso de las metas y objetivos 
planteados 
12 Apoyo a los demás miembros de la organización cuando hay falencias para superar  
13 Doy reconocimiento de forma pública, por logros importantes dentro del equipo  
14 Pienso que todos tienen algo que aportar y que por ende de todos se puede aprender  
15 Mis intereses personales priman sobre los intereses de la organización  
34 
Ayudo a las personas a fijarse objetivos que presenten un reto, sean específicos y fijen 
un tiempo determinado  
43 
Me integro con otras personas en el trabajo, sin experimentar dificultades en la 
adaptación  
47 Los miembros de mi equipo tienen claras sus responsabilidades individuales  
48 
Los miembros de mi equipo expresan los conflictos de forma abierta, y discutiendo las 
diferencias  
N° PREGUNTAS ASOCIADAS A COMUNICACIÓN 
3 Genero en el grupo que lidero un ambiente de entusiasmo, creatividad y compromiso  
4 Me queda poco tiempo para escuchar la opinión de mis colaboradores  
7 
Comunico a mis colaboradores las funciones de cada uno, dando instrucciones claras 
para el cumplimiento de las tareas  
10 
Cuando hay conflictos, soy neutral, escucho activamente y entro a conciliar y promover 
consenso  
13 Doy reconocimiento de forma pública, por logros importantes dentro del equipo  
16 
Cuando doy retroalimentación, evito referirme a características personales y me enfoco 
en las soluciones  
17 
Asumo que mi mensaje fue entendido en su totalidad, ya que soy muy claro en lo que 
digo  
18 
Se me dificulta transmitir ideas y comunicar mensajes o decisiones a mi equipo de 
trabajo y/o compañeros  
19 Ajusto mi lenguaje según el tipo de público al que me dirija  
20 
Reconozco públicamente mis equivocaciones sin necesidad que la organización me lo 
solicite 
21 
Logro influenciar sobre los demás para cambiar sus ideas o acciones, basándome en 
aportes positivos y objetivos  
22 Preparo mis discursos con suficiente tiempo antes de transmitirlos  
35 Soy claro y honesto dando retroalimentación sobre el rendimiento de las personas  





Como se puede ver las preguntas no son exclusivas de una sola competencia, lo que  
conlleva a afirmar que hay relación entre las competencias, es por ello que se mide a la luz 
de los 48 interrogantes, la relación entre las mismas competencias.  Para el caso Adaptación 
al Cambio, tiene 8 preguntas exclusivas, 1 pregunta que le apunta a esta, pero que su respuesta 
también da indicios de orientación a los resultados, 3 preguntas cuyos comportamientos le 
apuntan a la Adaptación al cambio, pero que también dejan ver rasgos de liderazgo y 1 
pregunta que da rasgos de trabajo en equipo y adaptación al cambio.  
 
Realizado el análisis del relacionamiento entre las preguntas, se obtiene la siguiente 
tabla: 
 














































































































































































































































1 9 2 1 0 2 2 NA 0 NA NA 17 
LIDERAZGO 3 2 2 3 3 NA NA NA 3 2 2 20 
TRABAJO EN 
EQUIPO 
1 1 3 3 0 3 NA 2 NA NA 0 13 
COMUNICACIÓN 0 0 3 0 5 NA 3 2 NA 0 NA 13 
Nota: Número de preguntas que se relacionan, entre sí, donde hay un NA, es porque no es posible esa combinación. 
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En el caso del Liderazgo, tercera fila, al tener 20 preguntas, tres preguntas 
incrementan el nivel obtenido de liderazgo como de adaptación al cambio, al igual que con 
trabajo en equipo y comunicación.  De a dos preguntas relaciona el liderazgo con la 
orientación a los resultados, y hay dos preguntas que son exclusivas de liderazgo. Las otras 
7 preguntas para completar las 20, se relacionan liderazgo, trabajo en equipo y comunicación 
3, liderazgo, orientación a los resultados y trabajo en equipo 2, liderazgo, orientación a los 
resultados y comunicación 2.  
 
Hay preguntas que le apuntan a una sola competencia, y hay preguntas que le apuntan 
a dos o a tres, máximo, en especial las de liderazgo, que van muy relacionadas con las de 
comunicación y trabajo en equipo, así  en términos porcentuales se tiene: 
 

















































































































































































































6% 53% 12% 6% 0% 12% 12% 0% NA NA 100% 
LIDERAZGO 15% 10% 10% 15% 15% NA NA 15% 10% 10% 100% 
TRABAJO EN 
EQUIPO 
8% 8% 23% 23% 0% 23% NA 15% NA NA 100% 




Leyendo la tabla en forma horizontal, se perciben los porcentajes de relacionamiento 
de una competencia con respecto a las otras competencias. Así Adaptación al Cambio es la 
competencia más independiente de las otras, con un 62%, seguida de Orientación a los 
resultados 52%, característico de las competencias cardinales de la Organización. Mientras 
que las competencias que más se relacionan son Liderazgo, que en un 90% tiene relación con 
las demás competencias de estudio, y Trabajo en Equipo con un 77% relacionada entre las 
otras 4 competencias. 
Para Adaptación al cambio, hay gran relacionamiento con liderazgo (23%) que se 
refleja ya que al trabajar adaptación al cambio, contribuyo a mejorar en liderazgo. Igual 
ocurre con la competencia de orientación a los resultados que al fortalecerse, impacta en un 
porcentaje del 12% actitudes de liderazgo, 12% de liderazgo con comunicación y 12% 
liderazgo con trabajo en equipo. Trabajar en liderazgo fortalece las competencias de trabajo 
en equipo y de comunicación en un 45%, aspecto que en la propuesta se deberá ver reflejado. 
Lo mismo que acontece en trabajo en equipo, y comunicación con una relación de 23% entre 
ellas, aspectos que se reflejan en el planteamiento de las variables como de las mismas 
competencias dentro de la vida real. 
 
Todas las competencias tienen relación estrecha, porque se habla del ser humano, 
como conjunto de competencias aplicadas en diversas situaciones y oportunidades de la vida 
para asumir retos, enfrentar temores y progresar. Tienen relación porque el individuo sin 




INSTRUMENTO PARA RECOLECCIÓN DE INFORMACIÓN. 
 
Se escogió como instrumento para medir el nivel de cada una de las competencias 
objeto de este estudio, la ESCALA LIKERT.  Las preguntas se organizaron de forma tal que 
empiecen siendo fáciles, y por ello de primero van las preguntas de liderazgo, luego las de 
comunicación, tercero las de trabajo en equipo, cuarto las de orientación a los resultados, y 
quinto las de adaptación al cambio.  Total 48 preguntas.  
 
Hay 13 preguntas redactadas de forma negativa que son las preguntas 4, 5, 9, 15, 17, 
18, 23, 25, 30, 31, 40, 44 y 45; es decir el 27% de las preguntas; y hay 35 preguntas redactadas 
de forma positiva que corresponden al 73%.  
 
Las opciones de respuesta son: SIEMPRE, CASI SIEMPRE, ALGUNAS VECES, 
CASI NUNCA y NUNCA.  Como datos demográficos de la encuesta se solicitó el nombre 
del cargo y el nivel educativo del encuestado.  Con el instrumento se redactó una carta donde 
se explica el objetivo del estudio, la importancia del mismo, lo importante que son los 
encuestados para la organización, se invita a que los encuestados respondan de forma sincera 
para evitar errores. Se les garantizó la confidencialidad de las respuestas, se les indicó que es 




Figura 33  Diseño de la Encuesta en Blanco. Escala Likert aplicada. Autoría Propia. 
 
Así finalmente queda la encuesta, en 4 páginas, la primera que es la carta de 
presentación y las siguientes tres páginas que son el cuestionario. Ver ANEXO B que hace 
referencia a la encuesta en blanco. 
INSTRUMENTO PARA LA MEDICIÓN DE COMPETENCIAS 
 
Para medir el nivel de cada competencia se tuvo en cuenta como criterio el número 
de comportamientos que trae la Escala Likert, asignando a  cada pregunta, el mismo peso o 




Tabla 4 Cálculos de porcentaje asignados a cada pregunta, para medir la Competencia  
 
 
Competencia  # de Preguntas 
Escala Likert  
Peso de cada 
pregunta (%) 
Calculo Usado 
ADAPTACIÓN AL CAMBIO  13 7,69% (1/13)*100% 
ORIENTACIÓN A LOS RESULTADOS 17 5,88% (1/17)*100% 
LIDERAZGO 20 5,00% (1/20)*100% 
TRABAJO EN EQUIPO 13 7,69% (1/13)*100% 
COMUNICACIÓN 13 7,69% (1/13)*100% 
  Nota: El porcentaje de peso de cada pregunta por competencia, es el máximo valor que contribuye el responder bien la 
pregunta. 
 
Para Adaptación al Cambio, cada pregunta máximo contribuirá a la competencia el 
7,69%. De igual forma la mejor respuesta de las preguntas de Orientación a los Resultados 
se califica con un 5,88%, en la competencia de Liderazgo, cada pregunta apunta 5 puntos de 
100, y en Trabajo en Equipo y Comunicación cada pregunta máximo deja ver en el evaluado 
el 7,69% de la competencia.  
 
Ahora bien hay dos tipos de preguntas, que se clasifican por su redacción, las positivas 
y las negativas. En el primer caso para que el evaluado obtenga ese máximo %, en la pregunta, 
y le sume a la competencia, a las respuestas de la Escala Likert se les dio la siguiente 
convención: si respondió “SIEMPRE”, tendrá el 100% del peso de la pregunta, “CASI 
SIEMPRE” le dará el 75% del peso de la pregunta, “ALGUNAS VECES” dará como 
puntuación el 50% del peso de la pregunta, “CASI NUNCA”, dará el 25% del peso de la 
pregunta y “NUNCA” dará 0 puntos midiendo la competencia.  
 





















0,00% 1,92% 3,84% 5,76% 7,69% 
ORIENTACIÓN A LOS 
RESULTADOS 
0,00% 1,47% 2,94% 4,41% 5,88% 
LIDERAZGO 0,00% 1,25% 2,50% 3,75% 5,00% 
TRABAJO EN EQUIPO 0,00% 1,92% 3,84% 5,76% 7,69% 
COMUNICACIÓN 0,00% 1,92% 3,84% 5,76% 7,69% 
Nota. Aporte a la competencia de la frecuencia de comportamientos redactados de manera positiva, que refleje las 
Respuestas de la Escala Likert 
 
Dada la inclusión de preguntas de forma negativa en el cuestionario, las respuestas a 
las preguntas 4, 5, 9, 15, 17, 18, 23, 25, 30, 31, 40 y 45 se miden de forma tal que NUNCA 
es igual a 100% del peso, CASI NUNCA=75% del peso de la pregunta, ALGUNAS 
VECES=50%, CASI SIEMPRE=25% del peso de la pregunta, y SIEMPRE=0. Ya que al ser 
comportamientos redactados de forma negativa, lo aceptable para ver materializada la 
competencia es que NUNCA presencie esa actitud. En otras palabras se tienen los siguientes 
porcentajes. 
 














7,69% 5,76% 3,84% 1,92% 0,00% 
ORIENTACIÓN A LOS 
RESULTADOS 
5,88% 4,41% 2,94% 1,47% 0,00% 
LIDERAZGO 5,00% 3,75% 2,50% 1,25% 0,00% 
TRABAJO EN EQUIPO 7,69% 5,76% 3,84% 1,92% 0,00% 
COMUNICACIÓN 7,69% 5,76% 3,84% 1,92% 0,00% 
Nota. Aporte a la competencia de la frecuencia de comportamientos redactados de manera negativa, que refleje las 




Esta consideración de si es positiva o no la pregunta, la herramienta de medición de 
competencias la tiene en cuenta, por lo que la persona solo deberá ingresar las respuestas de 
la Escala Likert así:  Si responde “SIEMPRE”, digite 4, “CASI SIEMPRE” digite 3, 
“ALGUNAS VECES” digite 2 “CASI NUNCA” digite 1, “NUNCA” digite 0. La 
herramienta diseñada, se encargará de convertir las preguntas negativas, para arrojar los 
porcentajes que le apuntan a la competencia, evitando errores y facilitando la medición.   
 
De igual forma por competencias, se suman los porcentajes obtenidos de cada una de 
las preguntas que le son propias, y se obtiene un porcentaje, este es el valor del Nivel de la 
competencia (Que se recuerda está entre 0% y 100%). A la cifra que se obtiene, la 
herramienta arroja el NIVEL de la misma, dentro de los 5 grados del DICCIONARIO DE 
COMPETENCIAS PRESENTADO PARA COLOMBIA MOVIL TIGO.  
 
Donde sí el valor de la competencia está entre 0% y 50%, se determina que la persona 
tiene la competencia en el NIVEL E. O no desarrollado  
Si la suma de los porcentajes de las respuestas de la competencia está entre 50,01% y 
62,5%, el nivel de competencia es NIVEL D  
Porcentaje Final entre 62,51% Y 75% indican una competencia en NIVEL C.  
Porcentaje Total entre 75,01% y 87,5% indica una competencia en NIVEL B  
Porcentaje entre 87,51% y 100% indica una competencia en NIVEL A.  
 
Esta herramienta de medición de las competencias, es el ANEXO C.   
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Por lo pequeño de la población no se realiza prueba piloto, pero sí se valida que las 
preguntas sean entendibles, fáciles de responder, y que se adapten al mundo comercial y de 
telecomunicaciones, para lo cual se contó con el apoyo tanto de la directora del trabajo de 
grado, como de personal directivo del sector.  
 
La aplicación de la encuesta se realizó los días Lunes 4 y Martes 5 de Mayo en el 
horario de 2:00 a 3:00pm,en la ciudad de Cartago, cada día a tres cargos de acuerdo a la 
disponibilidad de su tiempo, previo a la actividad se realizó una breve explicación verbal que 
describía su contenido, dicha explicación se reforzó con la instrucción ya plasmada en el 
documento entregado a los diferentes cargos que integraban el grupo seleccionado para el 
correspondiente consenso, el tiempo promedio para diligenciar el documento fue de doce 
minutos, al finalizar la actividad se percibieron comentarios de agrado a la actividad y 
también de curiosidad a los resultados.  
 




RESULTADOS Y ANALISIS DE LAS COMPETENCIAS. 
 
Resultados Team Líder Colombia Móvil TIGO regional norte del Valle. 
 
Tabla 7  Resultados del Nivel de las Competencias del Team-Líder.  
 
 
A.CAMBIO O.RESULTADOS LIDERAZGO T.EQUIPO COMUNICACIÓN 
82,69% 72,06% 86,25% 78,85% 84,62% 
NIVEL B NIVEL C NIVEL B NIVEL B NIVEL B 
PROMEDIO COMPETENCIAS TEAM LIDER:  80,89% 
 
Se empieza con el Team Líder ya que es de las 6 personas del estudio, quien sacó el 
más bajo promedio con el 80,89% y una competencia en NIVEL C que es Orientación a los 
resultados (Y es el único que tuvo una competencia en NIVEL C), y las otras 4 competencias 
en NIVEL B, que son Trabajo en Equipo, Liderazgo, Comunicación, y Adaptación al cambio, 
es de resaltar que la persona encargada de realizar esta labor, solo lleva tres meses trabajando 
para la organización, lo que hace referencia a una brecha significativa entre los niveles 
requeridos para el cargo y los actuales según la medición. 
 
El Team Leader presenta oportunidades de mejora para todas las competencias, el 
fuerte a trabajar será la competencia de Orientación a los Resultados, ya que es el NIVEL 
más bajo de sus competencias, y las demás 4, se para pasar del NIVEL B al NIVEL A.  
 
Orientación a los resultados Team Líder.  A continuación se relacionan las preguntas 
que canalizan las oportunidades que se pueden presentar para mejorar la competencia de 
Orientación a los resultados: 
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N° PREGUNTA RESPUESTA GAP 
30 
Cuando no se cumple con los resultados esperados, es por causa de 




Es más importante cumplir con la normas y procedimientos de la 




En ambientes de presión acelero los procesos de mi trabajo, para 
terminarlos lo más rápido posible, teniendo en cuenta más la entrega 
que el resultado  
ALGUNAS VECES -2,94% 
45 
Pienso que los mecanismos de control y seguimiento pueden ser 









Mi equipo y yo nos sentimos altamente identificados con la Misión y 
Visión de la Empresa  
CASI SIEMPRE -1,47% 
11 
Realizo reuniones con el equipo para revisar el progreso de las metas 
y objetivos planteados 
CASI SIEMPRE -1,47% 
16 
Cuando doy retroalimentación, evito referirme a características 
personales y me enfoco en las soluciones  
CASI SIEMPRE -1,47% 
33 
Establezco para mí, objetivos desafiantes por encima de los 
estándares de la organización y hago lo mismo con los de mi equipo  
CASI SIEMPRE -1,47% 
34 
Ayudo a las personas a fijarse objetivos que presenten un reto, sean 
específicos y fijen un tiempo determinado  
CASI SIEMPRE -1,47% 
35 
Soy claro y honesto dando retroalimentación sobre el rendimiento de 
las personas  
CASI SIEMPRE -1,47% 
36 
Reviso que las personas a mi cargo tienen los recursos necesarios 
para realizar su trabajo  
CASI SIEMPRE 
-1,47% 
37 Cumplo con las metas y objetivos que me plantea la organización  CASI SIEMPRE -1,47% 
38 Cumplo con las metas y objetivos que me he planteado CASI SIEMPRE -1,47% 
39 Cumplo instrucciones y ordenes aunque esté en desacuerdo con ellas  CASI SIEMPRE -1,47% 
Figura 34 Cuadro de respuestas del Team – Líder a las preguntas de Orientación a los Resultados que 
le restan puntos.  
 
Las acciones para mejorar y subir de NIVEL de la competencia se centrarán en 
aumentar la frecuencia del comportamiento al que se responde Algunas Veces, y crear 
hábitos para subir del CASI SIEMPRE a siempre, así en este caso, se puede mejorar la rapidez 
para actuar ante una meta, interiorización de la misión y visión de la empresa, un mayor 




Trabajo en equipo – Team Líder.  A continuación se relacionan las preguntas que 
canalizan las oportunidades que se pueden presentar para mejorar la competencia de 
Trabajo en equipo: 
N° PREGUNTA RESPUESTA GAP 
48 
Mi personal a cargo expresa los conflictos de forma abierta, y 















Cuando hay conflictos, soy neutral, escucho activamente y entro 





Realizo reuniones con el equipo para revisar el progreso de las 





Apoyo a los demás miembros de la organización cuando hay 





Ayudo a las personas a fijarse objetivos que presenten un reto, 





Me integro con otras personas en el trabajo, sin experimentar 










Figura 35 Cuadro de Respuestas del Team-Líder a las preguntas de Trabajo en equipo que le restan 
puntos.  
 
Para llevar la segunda competencia más baja al nivel A, el comportamiento  que más 
le podría aportar, es el dialogo abierto al interior del equipo, y otras actitudes a considerar 
son que el líder no debe actuar por sí solo, tiene que tomar en cuenta el hecho de que forma 
parte de un equipo. 
 
Adaptación al cambio – Team Líder.  A continuación se relacionan las preguntas que 
canalizan las oportunidades que se pueden presentar para mejorar la tercera competencia más 




N° PREGUNTA RESPUESTA GAP 









Mi equipo de trabajo y yo, somos los últimos en actualizarnos o 





Si recibo instrucciones de cambios de parte de la Organización con 
















Me integro con otras personas en el trabajo, sin experimentar 




Figura 36 Cuadro de respuestas del Team – Líder a las preguntas de Adaptación al cambio que le 
restan puntos. 
 
Para la mejora de la competencia de Adaptación al cambio desde el cargo de Team 
leader, 7 preguntas comprometen el nivel, hay unas pequeñas brechas que dan la oportunidad 
de mejora para entender los cambios como nuevas oportunidades, las calificaciones más bajas 
se registran al momento de trabajar bajo presión y en crisis laborales. 
 
Comunicación – Team Líder.  En el cargo de Team leader son ocho preguntas en las 
cuales se podría mejorar el nivel en un  punto cabe resaltar que todas ellas están en una 
calificación aceptable, es decir que está cercana a ajustarse al nivel ideal, existen 
oportunidades de mejora desde la retroalimentación tanto del líder hacia el colaborador como 
de colaborador a líder. Se podría mejorar también la competencia con la planeación adecuada 
de discursos o presentaciones. 
A continuación se relacionan las preguntas que canalizan las oportunidades que se 
pueden presentar para mejorar la competencia de comunicación: 
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N° PREGUNTA RESPUESTA GAP 
10 
Cuando hay conflictos, soy neutral, escucho activamente y entro a 





Cuando doy retroalimentación, evito referirme a características 





No necesito verificar si mis mensajes fueron entendidos, ya que 





Se me dificulta transmitir ideas y comunicar mensajes o decisiones 





Reconozco públicamente mis equivocaciones sin necesidad que la 





Logro influenciar sobre los demás para cambiar sus ideas o 









Soy claro y honesto dando retroalimentación sobre el rendimiento 




Figura 37 Cuadro de respuestas del Team – Líder a las preguntas de Comunicación por mejorar que le 
restan puntos 
 
Liderazgo Team Líder.  A pesar de ser la habilidad Fortaleza y la mejor evaluada con 
un 86,25%, no está en el NIVEL A, son once preguntas que intervienen con respuestas por 
lo general muy cercanas a lo ideal que busca la prueba, pero es muy importante señalar la 
importancia de que como líderes se debe tener el conjunto de habilidades gerenciales o 
directivas para influir en la forma de ser de las personas. 
 
A continuación se relacionan las preguntas que canalizan las oportunidades que se 







N° PREGUNTA RESPUESTA NOTA 
5 
Mi equipo de trabajo y yo, somos los últimos en actualizarnos o 
informarnos de nuevos cambios  
CASI NUNCA -1,25% 
6 






Mi equipo y yo nos sentimos altamente identificados con la Misión 





Cuando hay conflictos, soy neutral, escucho activamente y entro a 





Realizo reuniones con el equipo para revisar el progreso de las 





Apoyo a los demás miembros de la organización cuando hay 





Cuando doy retroalimentación, evito referirme a características 





Logro influenciar sobre los demás para cambiar sus ideas o 





Ayudo a las personas a fijarse objetivos que presenten un reto, sean 





Soy claro y honesto dando retroalimentación sobre el rendimiento 





Reviso que las personas a mi cargo tienen los recursos necesarios 




Figura 38 Cuadro de respuestas del Team – Líder a las preguntas de Liderazgo que le restan puntos. 
 
 
Resultados del Coordinador del Centro de Servicios 
 
Tabla 8  Resultados del Nivel de las Competencias del Coordinador del Centro de Servicios   
 
 
A.CAMBIO O.RESULTADOS LIDERAZGO T.EQUIPO COMUNICACIÓN 
86,54% 80,88% 92,50% 92,31% 84,62% 
NIVEL B NIVEL B NIVEL A NIVEL A NIVEL B 
PROMEDIO COMPETENCIAS COORDINADOR C.S:  87,37% 
 
El Coordinador del Centro de Servicios, obtuvo el segundo promedio más bajo con 
un 87,37%, con las dos competencias de Trabajo en equipo y Liderazgo en NIVEL A. Y tres 
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competencias de NIVEL B a mejorar para las competencias de Orientación a los resultados 
Comunicación y Adaptación al Cambio  
 
Trabajo en equipo y Liderazgo, del Coordinador del Centro de Servicios.  Son las 
dos competencias con mejores comportamiento De acuerdo a las respuestas para esta 
competencia se puede seguir reforzando aspectos comunicativos, y del manejo de tiempo, y 
de la orientación a los resultados con el equipo a cargo. No se profundiza más, dado que está 
en el nivel A, o nivel deseado.  
 
Orientación a los resultados - Coordinador Centro de Servicios.  A continuación se 
relacionan las preguntas que canalizan las oportunidades que se pueden presentar para 
mejorar la competencia de Orientación a los resultados: 
 
Figura 39 Cuadro de respuestas del Coordinador de Centro de Servicios a las preguntas de Orientación 
a los resultados que le restan puntos. 
N° PREGUNTA RESPUESTA GAP 
31 
Es más importante cumplir con la normas y procedimientos de la 
organización que lograr resultados efectivos  
Casi siempre -4,41% 
30 
Cuando no se cumple con los resultados esperados, es por causa de 
factores externos a mi equipo y a mí.  
Algunas veces -2,94% 
44 
En ambientes de presión acelero los procesos de mi trabajo, para 
terminarlos lo más rápido posible, teniendo en cuenta más la 




Sacrifico mi tiempo personal para conseguir alguna meta objetivo 










Cuando doy retroalimentación, evito referirme a características 
personales y me enfoco en las soluciones  
Casi siempre -1,47% 
34 
Ayudo a las personas a fijarse objetivos que presenten un reto, sean 




Reviso que las personas a mi cargo tienen los recursos necesarios 





De acuerdo a las respuestas obtenidas para esta competencia se observa que existen 
brechas hasta de 4,41% para llegar a la respuesta ideal,  por el reflejo de la falta de más 
compromiso y del alto sentido de urgencia en cuanto a la toma de decisiones importantes que 
generalmente resultan de un momento a otro y generalmente en momentos donde se necesita 
satisfacer las necesidades del cliente. Es muy importante siempre estar enfocado a las 
soluciones sobre todo cuando se es la cabeza de un equipo de trabajo. 
 
Comunicación – Coordinador del Centro de Servicios.  A continuación se relacionan 
las preguntas que canalizan las oportunidades que se pueden presentar para mejorar la 
competencia de Comunicación: 
N° PREGUNTA RESPUESTA GAP  
17 
No necesito verificar si mis mensajes fueron entendidos, ya que 





Me queda poco tiempo para escuchar la opinión de mis 
colaboradores  
CASI NUNCA -1,92% 
7 
Comunico a mis colaboradores las funciones de cada uno, 




Cuando doy retroalimentación, evito referirme a características 
personales y me enfoco en las soluciones  
CASI SIEMPRE 
-1,92% 
19 Ajusto mi lenguaje según el tipo de público al que me dirija  CASI SIEMPRE -1,92% 
20 
Reconozco públicamente mis equivocaciones sin necesidad que 








Figura 40 Cuadro de respuestas del Coordinador de Centro de Servicios a las preguntas de 
Comunicación que le restan puntos 
 
De acuerdo a las respuestas para esta competencia lo que más resta puntos es que en 
algunas veces no verifica que el mensaje sea entendido y claro, y otras seis respuestas dan a 
entender mejoras en cuanto al desarrollo de la capacidad de escucha conjunto a una continua 
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interrogación oportuna que lleve adelante un propósito común de la organización, 
facilitándose así la comunicación verbal y también escrita con concisión y claridad  en el 
momento que sea necesaria. Es muy importante confirmar que todos los mensajes fueron 
completamente comprendidos.  
 
Adaptación al cambio-Coordinador Centro de Servicios.  A continuación se 
relacionan las preguntas que canalizan las oportunidades que se pueden presentar para 
mejorar la competencia de Adaptación al cambio: 
N° PREGUNTA RESPUESTA NOTA 
23 
Si recibo instrucciones de cambios de parte de la Organización 
con el equipo de trabajo se nos dificulta la implementación de 
los mismos 
CASI NUNCA -1,92% 
25 





Pienso que los cambios son oportunidades de crecimiento y los 





Presento propuestas para enfrentar posibles cambios antes que 




40 Me estreso, y me desespero al momento de trabajar bajo presión  CASI NUNCA -1,92% 





Me integro con otras personas en el trabajo, sin experimentar 




Figura 41 Cuadro de respuestas del Coordinador de Centro de Servicios a las preguntas de Adaptación 
al cambio que le restan puntos. 
 
De acuerdo a las respuestas para esta competencia también a llevar al NIVEL A, se 
puede observar que existe una brecha de puntuación entre la respuesta seleccionada y la ideal 
de la competencia, son ocho preguntas en las cuales existe un gap del casi 2% por pregunta, 
es decir que aún existen oportunidades para aumentar la capacidad de adaptación a los 
cambios que se presentan en la organización, revisar desde el lenguaje que se está utilizando 
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para transmitir al equipo de trabajo las novedades que se presentan en el día a día, para así 




Resultados de la Capacitadora 
 
Tabla 9  Resultados del Nivel de las Competencias de la Capacitadora  
   
 
A.CAMBIO O.RESULTADOS LIDERAZGO T.EQUIPO COMUNICACIÓN 
92,31% 92,65% 85,00% 94,23% 84,62% 
NIVEL A NIVEL A NIVEL B NIVEL A NIVEL B 
PROMEDIO COMPETENCIAS CAPACITADORA:  89,76% 
 
La capacitadora está con un promedio de competencias del 89,76% con 3 
competencias en el NIVEL A, siendo la única persona que su competencia de orientación a 
los resultados, está por encima de lo esperado. Al igual su nivel de trabajo en equipo y de 
adaptación al cambio, y con un NIVEL B para las competencias de Liderazgo y 
Comunicación, en las cuales se centrará la propuesta de mejoramiento.    
 
Liderazgo de la Capacitadora.  A continuación se relacionan las preguntas que 






N° PREGUNTA RESPUESTA NOTA 
4 
Me queda poco tiempo para escuchar la opinión de mis 
colaboradores  
SIEMPRE -5,00% 
2 Fomento el aprendizaje y la formación a largo plazo  CASI NUNCA -3,75% 
3 
Genero en el grupo que lidero un ambiente de entusiasmo, 











Comunico a mis colaboradores las funciones de cada uno, dando 





Doy reconocimiento de forma pública, por logros importantes dentro 




Figura 42 Cuadro de respuestas de la capacitadora a las preguntas de Liderazgo que le restan puntos 
 
En la competencia de liderazgo el cargo de capacitador presenta 6 preguntas que 
determinan este porcentaje, 3 de ellas están a un gap del 1,25%  del comportamiento deseado, 
otra está a -2,5%, otra a -3,75% y un caso critico de una pregunta que no refleja un 
comportamiento óptimo, ya que no saca tiempo para escuchar las opiniones de los 
colaboradores, no fomenta el aprendizaje a largo plazo, y requiere que sea más  generadora 
de un ambiente entusiasta, creativo y de compromiso. 
 
Comunicación- Capacitadora.  A continuación se relacionan las preguntas que 
canalizan las oportunidades que se pueden presentar para mejorar 
N° PREGUNTA RESPUESTA NOTA 
4 




Género en el grupo que lidero un ambiente de entusiasmo, 
creatividad y compromiso  
Algunas veces -3,84% 
7 
Comunico a mis colaboradores las funciones de cada uno, dando 
instrucciones claras para el cumplimiento de las tareas  
Casi siempre -1,92% 
13 
Doy reconocimiento de forma pública, por logros importantes 
dentro del equipo  
Casi siempre -1,92% 





En el caso de comunicación para la capacitadora tiene cuatro preguntas en las cuales 
se presentan las oportunidades de mejora, existe un caso critico que puede ser de mucho 
señalamiento el cual es la poca disposición que se percibe acerca de escuchar a los 
colaboradores que conforman el equipo de trabajo, en cuanto la claridad de las funciones hay 
una pequeña brecha que representa otra parte del nivel de la competencia. Y finalmente se 
resalta que solo algunas veces asegura generar un ambiente de entusiasmo y creatividad lo 
que es de mucha importancia para la competencia.  
 
En el caso de la capacitadora, el trabajo en sus habilidades comunicativas, y la 
reflexión de la misma, le hará mejorar las habilidades de Liderazgo.  
 
 
Resultados del Supervisor de Ventas 
 
Tabla 10 Resultados del Nivel de las Competencias del Supervisor de Ventas.  
 
 
A.CAMBIO O.RESULTADOS LIDERAZGO T.EQUIPO COMUNICACIÓN 
90,38% 91,18% 95,00% 94,23% 86,54% 
NIVEL A NIVEL A NIVEL A NIVEL A NIVEL B 
PROMEDIO COMPETENCIAS SUPERVISOR DE VENTAS:  91,47% 
 
El supervisor de Ventas de Colombia Móvil TIGO en el norte del Valle tiene un 
promedio de competencias en 91,47%, con cuatro competencias en NIVEL A, y la 
competencia de COMUNICACIÓN en NIVEL B. En general se puede percibir que esta 
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última competencia está muy cercana al NIVEL A (87,5%) por 1 punto casi, hay un balance 
muy bueno en competencias de Liderazgo y Trabajo en Equipo. 
 
Comunicación- Supervisor de ventas.  La brecha que se presenta en esta competencia, 
se debe a la respuesta de cinco preguntas; a pesar de que cuatro de ellas están a un gap del -
1,92% del nivel requerido hay otra que se encuentra a -5,76%, de acuerdo a la respuesta para 
la pregunta que busca indagar sobre la verificación de entendimiento del supervisor como 
líder, en comunicación nunca se debe obviar si se captó o no el mensaje, siempre es necesario 
la confirmación 
 
A continuación se relacionan las preguntas que canalizan las oportunidades que se 
pueden presentar para mejorar la competencia de Comunicación: 
N° PREGUNTA RESPUESTA GAP 
17 
No necesito verificar si mis mensajes fueron entendidos, ya 















Logro influenciar sobre los demás para cambiar sus ideas o 










Figura 44  Cuadro de respuestas del Supervisor de Ventas a las preguntas de Comunicación que le 
restan puntos.  
 
En otros aspectos, también para mejorar la competencia, se deberá ajustar el 
lenguaje según el tipo de público, que se dirija, la preparación de los discursos con 




Resultados del Jefe de Centro de Servicios. 
 
Tabla 11 Resultados del Nivel de las Competencias del Jefe de Centro de Servicios. 
 
 
A.CAMBIO O.RESULTADOS LIDERAZGO T.EQUIPO COMUNICACIÓN 
92,31% 94,12% 95,00% 100,00% 76,92% 
NIVEL A NIVEL A NIVEL A NIVEL A NIVEL B 
PROMEDIO COMPETENCIAS JEFE CENTRO DE SERVICIOS:  91,67% 
 
El jefe de servicios tiene un promedio del 91,67%, cuatro competencias en el 
NIVEL A y detectando el estudio que el 100% de las veces trabaja en equipo, que tiene un 
nivel de Liderazgo muy alto del 95%, orientación a los resultados del 94,12%, adaptación 
al cambio del 92,31% pero con problemas de índole comunicativo, una competencia en el 
Nivel B, por lo que se entrará a mejorar esta competencia.  
 
Comunicación- Jefe Centro de Servicios.  A continuación se relacionan las preguntas 
que canalizan las oportunidades que se pueden presentar para mejorar la competencia de 
Comunicación: 
N° PREGUNTA RESPUESTA GAP 
19 Ajusto mi lenguaje según el tipo de público al que me dirija  NUNCA -7,69% 
20 
Reconozco públicamente mis equivocaciones sin necesidad 




Logro influenciar sobre los demás para cambiar sus ideas o 
acciones, basándome en aportes positivos y objetivos  
NUNCA 
-7,69% 
Figura 45 Cuadro de respuestas del Jefe de Centro de Servicios a las preguntas de Comunicación que le 




De acuerdo a las respuestas para esta competencia el no utilizar un adecuado lenguaje, 
el no reconocer las equivocaciones cuando se den a lugar, le restan puntuación en la medición 
dela competencia, por otra parte se presenta la necesidad de analizar si el líder es  influencia 
suficiente para ser seguido por el equipo de trabajo. 
 
 
Resultados del Director Regional Norte del Valle Colombia Móvil TIGO  
 
Tabla 12 Resultados del Nivel de competencias del Director Regional 
 
A.CAMBIO O.RESULTADOS LIDERAZGO T.EQUIPO COMUNICACIÓN 
90,38% 83,82% 97,50% 98,08% 92,31% 
NIVEL A NIVEL B NIVEL A NIVEL A NIVEL A 
PROMEDIO COMPETENCIAS DIRECTOR REGIONAL N.V.:  92,42% 
 
En promedio estuvo en el 92,42%. De acuerdo a los resultados obtenidos en el cargo 
de Director regional, se presentan  oportunidades de mejora solo en la competencia de 
Orientación a los resultados con un NIVEL B, cabe resaltar que en general tiene un nivel 
muy alto de competencias teniendo unos picos muy altos en liderazgo y trabajo en equipo 
muy cercanos al 98%; y con competencias de comunicación y adaptación al cambio cercanos 
al 92% sobrepasando el nivel requerido. 
 




A continuación se relacionan las preguntas que canalizan las oportunidades que se 
pueden presentar para mejorar la competencia de Orientación de resultados: 
 
Figura 46 Cuadro de respuestas del Director Regional del Norte del Valle a las preguntas de 
Orientación a los resultados que le restan puntos. 
 
De nueve preguntas en relación a la competencia, 7 de las respuestas sustraen de a -
1,47 por pregunta,  otras 2 restan -2,94 cada una a la competencia, es importante revisar la 
capacidad de encaminar todos los actos al logro de lo esperado actuando con velocidad y 
sentido de urgencia ante decisiones importantes, necesarias para satisfacer las necesidades 
del cliente o para mejorar la organización.  
N° PREGUNTA RESPUESTA GAP 
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Es más importante cumplir con la normas y procedimientos de la 





Cuando doy retroalimentación, evito referirme a características 





Cuando no se cumple con los resultados esperados, es por causa de 



















En ambientes de presión acelero los procesos de mi trabajo, para 
terminarlos lo más rápido posible, teniendo en cuenta más la 





Pienso que los mecanismos de control y seguimiento pueden ser 






CAPÍTULO V: PROPUESTA DE MEJORAMIENTO DE COMPETENCIAS 
GERENCIALES EN LOS CARGOS DIRECTIVOS DE COLOMBIA MÓVIL 
TIGO EN EL NORTE DEL VALLE. 
 
Para Claude Levy-Leboyer, citada por (Alles, Desarrollo del Talento Humano basado en 
competencias, 2003), “El desarrollo de competencias no se relaciona con nuevas técnicas 
pedagógicas, por el contrario, es una actitud que debe adoptar quien quiera desarrollar sus 
competencias, actitud que puede ser compartida y reconocida como tal por la superioridad 
de la empresa”.  
 
No puede pues un plan de mejoramiento de competencias, ser objeto de manuales 
pedagógicos o ser una actividad de formación colocada bajo la autoridad de un responsable. 
Por lo que un plan de fortalecimiento de competencias no puede ser organizado de la misma 
manera que los planes de formación en conocimientos, la clave está en sacar partido de las 
propias experiencias para ser capaz de analizar sus propios comportamientos, identificar 
fuentes de posibles problemas y finalmente saber aprovechar activamente estas 
observaciones.  
 
Para Spencer y Spencer, citado por (Alles, Desarrollo del Talento Humano basado en competencias, 
2003) un entrenamiento basado en competencias y actividades para el desarrollo debe incluir 
programas formales de capacitación, centros de desarrollo para la retroalimentación, guías para 
el autodesarrollo, videos y programas de computación para la auto-capacitación, asignaciones 
especiales (tareas o proyectos), programas de tutoría (mentoring) y una cultura organizacional 
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que fomente el incremento de las competencias. Estos autores plantean un proceso de 
aprendizaje que incluya 4 procesos conceptualización abstracta, experimentación activa, 
experiencia concreta y observación reflexiva. Estos autores se basan en “La teoría del 
aprendizaje social” que sostiene que las personas adquieren habilidades interpersonales a partir 
del modelo de comportamiento de roles, observando e imitando a otras personas que demuestran 
exitosos comportamientos en una situación e intentando no repetir un comportamiento con 
consecuencias negativas.  
 
Es por ello que partiendo de las dos consideraciones anteriormente expuestas, se diseña la 
propuesta en gran parte con material que le apunte a la competencia, pero que también debe 
conllevar a actividades del jefe y del evaluado en conjunto para trabajar la competencia a 
mejorar.  
 
DISEÑO DE LA PROPUESTA DE MEJORAMIENTO DE COMPETENCIAS.  
 
El Plan de Mejoramiento de Competencias Gerenciales, comprende 13 propuestas, las 
cuales son, 5 planes de Mejoramiento de cada una de las 5 competencias del Team-Líder, 3 
planes de Mejoramiento para el Coordinador del Centro de Servicios en sus 3 competencias 
de Orientación a los Resultados, Adaptación a los Cambios, y Comunicación. Incluye 
también 2 planes de Mejoramiento para la capacitadora, de sus 2 competencias de Liderazgo 
y Comunicación. 1 plan de Mejoramiento para la competencia de comunicación del 
Supervisor. 1 plan de Mejoramiento para la competencia de Comunicación del jefe del Centro 
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de Servicios, y 1 propuesta para la competencia de Orientación a los Resultados del Director 
Regional Norte del Valle.  
 
Definiendo de cada uno, el objetivo del Plan de Mejoramiento para cada competencia, las 
acciones encontradas, los resultados esperados, las acciones a desarrollar, y consideraciones 
adicionales, como responsables, tiempo recomendado para trabajar la actividad propuesta, 
entre otros. De igual forma se incluye la sugerencia de algún material de apoyo.  
 
PROPUESTA DE MEJORAMIENTO PARA LA COMPETENCIA DE 
ORIENTACIÓN A LOS RESULTADOS DEL  TEAM LEADER 
 
 
Figura 47. Plan de Mejoramiento competencia Orientación a los Resultados Team-Líder.  
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 A grandes rasgos se busca subir el NIVEL C de esta competencia al NIVEL B, para 
ello del estudio realizado se detectó 3 factores como son el trabajo bajo presión, el 
seguimiento a las metas, y el dar más de lo que le piden, para llegar al resultado que plantea 
el diccionario en el NIVEL B. Y se formulan dados los temas, talleres experienciales de 
creatividad, manejo de presión, Coaching con el Jefe, así como las lecturas y videos que 
fomentan el auto aprendizaje frente a la Orientación a los Resultados. Se sugiere un tiempo 
de 30 minutos en la semana por actividad, lo que daría 3 horas a la semana trabajando la 
competencia, y como hablamos de generar hábitos y comportamientos que esto se repita 
durante 3 meses, cada vez variando la película, la lectura, el taller, eso sí con continuo 
seguimiento del Jefe para ir viendo avances.  
  
PROPUESTA DE MEJORAMIENTO PARA LA COMPETENCIA DE TRABAJO EN 
EQUIPO DEL  TEAM LEADER 
  
 La competencia de trabajo en equipo para el Team-Líder a través de la propuesta de 
mejoramiento, busca subir del Nivel B al Nivel A. De forma que se mejore el espíritu de 
trabajo en equipo, se mejoren las actitudes de conciliación, participación y promoción del 
equipo en un ambiente de solidaridad para lograr los objetivos planteados. Para ello las 
actividades planteadas son los juegos deportivos fuera de la oficina, las actividades de 
convivencia al interior de la oficina con el equipo de trabajo, el auto-estudio sobre Trabajo 
en Equipo a través de lecturas y videos, y el acompañamiento del jefe inmediato para temas 




Figura 48 Plan de Mejoramiento de Competencia de Trabajo en Equipo Team- Líder. 
 
PROPUESTA DE MEJORAMIENTO PARA LA COMPETENCIA DE 
ADAPTACIÓN AL CAMBIO DEL  TEAM LEADER 
  
 Para mejorara la Adaptación al cambio se planteó 4 actividades de Talleres 
Experienciales Fuera de la Oficina, Coaching, lecturas y videos, buscando resultados como 
la Adaptación positiva al cambio, la promoción del cambio, y la cultura de anticipación a los 
cambios. Para ello se plantea 1 hora a la semana por cada actividad, durante mes y medio. 
De igual forma la mejora de la competencia dependerá de la consciencia del Team-Líder para 




Figura 49. Plan de Mejoramiento Competencia Adaptación al Cambio Team-Líder.  
 
 
PROPUESTA DE MEJORAMIENTO PARA LA COMPETENCIA DE 
COMUNICACIÓN ASERTIVA DEL  TEAM LEADER 
 
 Para la Competencia de Comunicación Asertiva del Team-Líder se planteó como 
objetivo subir del NIVEL B, al NIVEL A. Con resultados esperados en la capacidad de 
escucha atenta, comprensión de la información que se recibe, la preparación del mensaje, el 
ajuste del lenguaje, y un discurso que influencie. Todo ello se logrará mediante el auto-
aprendizaje por lecturas, Conferencias Virtuales, en especial a través de conferencias TED, 
ejercicios de oratoria, que son fundamentales, el acompañamiento del jefe, y dos 
capacitaciones puntual en tema de Influencia a través del discurso. La dedicación de una hora 
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Figura 50. Propuesta de Mejoramiento de Comunicación Asertiva para el Team Líder.  
 
PROPUESTA DE MEJORAMIENTO PARA LA COMPETENCIA DE LIDERAZGO 
DEL  TEAM LEADER 
  
A continuación se presenta el esquema de la propuesta para el Team-Líder, buscando 
subir la competencia del NIVEL B, al NIVEL A. Con 4 actividades puntuales. La primera es 
el desarrollo de ACTIVIDADES DEPORTIVAS, ya planteadas en el mejoramiento de 
Trabajo en Equipo, y la cuarta actividad de CAPACITACIÓN EN INFLUENCIA DESDE 
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EL DISCURSO, propuesta para la competencia de Comunicación Asertiva. Por lo que 
mejorando trabajo en equipo y comunicación, se mejorará el Nivel de Liderazgo.  
 
Las otras dos actividades planteadas, es el acompañamiento a través del Coaching con 
el Jefe Inmediato, y el auto-aprendizaje a través de conferencias sobre el tema.  Estas dos 
actividades se sugiere se realicen durante 1 hora a la semana por actividad, durante un mes. 
Ya que el nivel de la competencia está muy cercano a llegar al NIVEL A, y es la competencia 
más fácil de mejorar, por ser la fortaleza del Team-Líder 
 
 





PROPUESTA DE MEJORAMIENTO PARA LA COMPETENCIA DE 
ORIENTACIÓN A LOS RESULTADOS DEL COORDINADOR DEL CENTRO DE 
SERVICIOS. 
  
 Para el Coordinador del Centro de Servicios, se hace la propuesta a 3 competencias, 
la primera es Orientación a los Resultados, cuyo nivel estuvo en 80,88% de NIVEL B, se 
examina las causas del por qué ese número, se encuentra que hay celeridad en los 
momentos de presión, para cumplir la entrega de una tarea, un ceñimiento a los procesos y 
poca flexibilidad para innovar. Se busca tener un directivo de NIVEL A, entusiasta, 
dinámico, que supere ampliamente las metas que se planteé, usando las herramientas 
necesarias.  
 
Figura 52. Plan de Mejoramiento, competencia Orientación a los Resultados. Coordinador del Centro 




Para ello se le plantearon 3 actividades, el auto-aprendizaje a través de videos en el 
tema de trabajo bajo presión y cumplimiento de los objetivos. Actividades en la Oficina para 
el manejo de la presión, y lo más importante Coaching, guiado por el jefe para motivar y 
despertar ese potencial de la competencia. Para este hábito, se estima el tiempo de un mes, 
dedicando 1 hora por cada actividad a la semana.  
 
PROPUESTA DE MEJORAMIENTO PARA LA COMPETENCIA DE 
COMUNICACIÓN DEL COORDINADOR DEL CENTRO DE SERVICIOS. 
 
 
Figura 53 Plan de Mejoramiento Competencia Comunicación. Cargo Coordinador C.S.  
 
Para el desarrollo de los comportamientos comunicativos, se trabajará frente a dos 
situaciones encontradas, las falencias al momento de verificar la información que recibe y 
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transmite, y la falta de planeación del lenguaje, y ajuste al público que se dirige. Es por ello 
que se plantearon 4 actividades, Conferencias (videos) y lecturas para el auto-aprendizaje, 
ejercicios de oratoria, para la práctica de los elementos comunicativos, y el Coaching con el 
jefe inmediato  El tiempo sugerido es de 1 hora a la semana, durante un mes, para crear 
conciencia y el hábito de una escucha activa, la preparación del discurso comunicativo, la 
comprensión del mensaje y el ajuste del lenguaje a la situación.  
 
 
PROPUESTA DE MEJORAMIENTO PARA LA COMPETENCIA DE 
ADAPTACIÓN AL CAMBIO DEL COORDINADOR DEL C.S. 
 
 Para la competencia de Adaptación al Cambio, se pretende llevarla del Nivel B al 
Nivel A, está casi cercana al límite inferior de este nivel (87,5%) por lo que se enfocará la 
propuesta en el manejo de situaciones de cambio y alta presión, y la previsión y anticipación 
ante el cambio. Para mejorar estas situaciones se plantean Talleres experienciales Fuera de 
la Oficina, donde se le den retos de presión al directivo y su equipo, el autoaprendizaje a 
través de la visualización de videos frente al tema, al igual que las lecturas, y el 
acompañamiento del jefe inmediato con Coaching para enfrentar situaciones cambiantes. El 




Figura 54. Propuesta de Mejoramiento Competencia Adaptación al Cambio. Coordinador C.S.  
 
 
PROPUESTA DE MEJORAMIENTO PARA LA COMPETENCIA DE 
COMUNICACIÓN ASERTIVA DE LA CAPACITADORA 
 
En comunicación se plantea la opción de trabajar bajo la Programación Neuro-
Lingüística. Ya que por lo delicada de su labor y de ser referente para equipos comerciales 
debe más allá de transmitir y de enseñar para el corto plazo, debe inspirar y su lenguaje debe 
motivar a los equipos comerciales. El objetivo es subir la competencia del NIVEL B al 
NIVEL A, para que la capacitadora pueda mejorar su influencia en otros por medio de su 
discurso, al igual que el ajuste del lenguaje al público que se dirija, y una mejor escucha 





Figura 55 Plan de Mejoramiento Comunicación Asertiva de la capacitadora.  
 
 Como el porcentaje está cercano al nivel A, se sugiere un período de 3 semanas para 
hacer estas actividades, dedicando una hora a la semana por cada actividad. Se recuerda que 
la consciencia de esta habilidad y de cómo se comunica, y motivación de la capacitadora, 
permite la mejora de la competencia.  
 
PROPUESTA DE MEJORAMIENTO PARA LA COMPETENCIA DE LIDERAZGO 





Figura 56. Plan de Mejoramiento Competencia Liderazgo Capacitadora.  
 
Por la misma naturaleza de la competencia de Liderazgo, la actividad central a 
trabajar con la capacitadora es Coaching. Aunque también libros, lecturas, y videos le 
ayudarán para subir la competencia del NIVEL B al NIVEL A. El tiempo para hacer las 
actividades se propone de 3 semanas, con 1 hora máximo por actividad, y de forma que la 
capacitadora siempre fomente la colaboración, confianza, y un clima agradable. Promueva la 
formación a largo plazo y contribuya al desarrollo de su grupo, porque está comprometida 
con la orientación y apoyo a los miembros de la organización.  
 
PROPUESTA DE MEJORAMIENTO PARA EL SUPERVISOR DE VENTAS, 




Se le hace las respectivas recomendaciones en la competencia de comunicación, 
centrándose en aspectos como verificar el entendimiento del mensaje comunicado, sacar 
tiempo para oír al otro haciendo una escucha activa. Y la expresión en público. Por ello se 
plantea actividades de visualización de conferencias de oratoria, actividades de Mentoring 
con el acompañamiento del Director Regional, ejercicios de oratoria. 
 
 
Figura 57. Plan de Mejoramiento competencia Comunicación Supervisor de Ventas. Autoría Propia.  
 
PROPUESTA DE MEJORAMIENTO PARA EL JEFE DE CENTRO DE 




Se le hace las respectivas recomendaciones en la competencia de comunicación, 
centrándose en aspectos como verificar el entendimiento del mensaje comunicado, ajustar el 
lenguaje al público que se dirige, sacar tiempo para oír al otro haciendo una escucha activa. 
Y la expresión en público. Por ello se plantea actividades de visualización de conferencias 
de oratoria, actividades de Mentoring con el acompañamiento del Director Regional, 
ejercicios de oratoria. 
 
Figura 58. Plan de Mejoramiento de Competencia de Comunicación Asertiva para el Jefe del Centro de 
Servicios. Autoría Propia  
 
 La clave para el éxito de subir esta competencia, parte del Coaching, y que el Jefe del 
Centro de Servicios, empiece a realizar el ajuste de su lenguaje, la preparación del mensaje, 





RESUMEN DE LA PROPUESTA DE MEJORAMIENTO PARA EL DIRECTOR 
REGIONAL NORTE DEL VALLE.  
 
Al director Regional del Norte del Valle, se le dieron recomendaciones en la parte de 
Orientación de Resultados para que tenga más presentes metas realistas, plantee en forma 
clara los objetivos con su grupo de trabajo, entre otros. Y por ende las actividades para 
trabajar Orientación a los resultados que se le proponen se centran en Lecturas, y Videos, que 
le ayuden a mejorar.   
 
Figura 59 Plan de Mejoramiento Competencia de Orientación a los Resultados Director Regional.  
  
Como detalle importante en la propuesta del Director Regional, las películas y la 
lectura que se le recomiendan, son el complemento de la verdadera propuesta, que es el 
seguimiento de las competencias de sus 5 personas a cargo, para que logren ellos sus 
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objetivos. Buscando así no solo que se cumplan las metas, sino que las excedan, y que el 
personal a cargo visione este líder como referente motivador para cumplir las METAS 
COMERCIALES que se demandan. 
El detalle de este plan de Mejoramiento, se puede ver como el ANEXO E.    
  













Se muestra abierto y con 
entusiasmo a los posibles 
cambios que presente la 
organización, está atento a 
presentar nuevas propuestas 
que sirvan para generar  un 
mejor funcionamiento del 
equipo de trabajo. 
Es importante fortalecer la 
capacidad de trabajar bajo 
presión, la capacidad para 
manejar el estrés que 
acumula el grupo sin que 
llegue a suceder una crisis 
que deteriore el ambiente y 




Se proponen videos en 
relación a la 
competencia a mejorar, 
además se organiza un 
role playing que podrá 
ejecutar con su equipo 
de trabajo para el 




Se espera que el 






en cuenta que es 
un área comercial 
y que se es líder 










Presenta un buen lenguaje que 
modifica fácilmente de 
acuerdo al público al que se 
quiere trasmitir la 
información, tiene capacidad 
para reconocer los resultados 
y las cualidades de los 
miembros  del equipo, 
presenta buena disposición 
para hablar con el quipo. 
Se puede fortalecer la 
capacidad para tener 
preparada a tiempo la 
información que requiere el 
equipo, de igual manera 
reconocer ese tipo de errores 
en público lo cual ayuda a 




ejercicios de oratoria y 
lecturas que tienen 
relación directa con la 



























Presenta un equilibrio 
entre sus intereses 
personales y los de la 
organización,  realiza 
constantemente 
seguimiento a las metas 
trazadas. 
Como líder del equipo es muy 
importante equilibrar el nivel de 
estrés para que no intervenga ni 
se vea reflejado en los resultados 
del equipo, del mismo modo 
aceptar y apersonarse  de las 
dificultades sin buscar culpables 
externos. 
Se propone una película, 
unos videos y una 
lectura en relación a la 
competencia, los cuales 
tienen alto contenido de 























Se resalta la capacidad 
para generar acciones que 
logran mejorar el talento 
con que se efectúan las 
tareas a diario, se resalta la 
creatividad y el entusiasmo 
al igual que el compromiso 
tanto con la empresa como 
con los colaboradores que 
lidera. 
Es importante identificar y 
trabajar de acuerdo a  la misión 
y visión de la organización para 
así tener más claridad de la 
información que se debe 
transmitir al equipo de trabajo, 
de la misma manera establecer 
metas claras, objetivos 
específicos y realizar un 
seguimiento constante que 
asegure los recursos del equipo 
para salir adelante con los 
resultados esperados. 
Se proponen videos y 
películas seleccionadas 
para fortalecer el 
liderazgo, de igual 
manera conferencias 
TED y acompañamiento 
continuo del jefe 
inmediato por un 




Se espera que el 
cargo se califique 



















Se presenta una buena 
disposición para aceptar 
ideas comentarios o 
estrategias de cualquier 
integrante del equipo de 
trabajo. 
Es importante fortalecer las 
relaciones con otras áreas de la 
organización para así tener 
mayor apoyo y una mayor 
disposición por parte de toda la 
organización. 
Se propone la práctica de 
deportes en los cuales se 
pueda desarrollar el 
trabajo en equipo, por 
ejemplo futbol, 
baloncesto, etc. De igual 
manera se proponen 
videos y lecturas que 
ayudan a fortalecer la 
competencia. 
Se busca una 
conexión entre 
todas las áreas de 
trabajo, y el 
cargo como líder 




para así contar 
con más y 
mejores cursos. 
“Figura 60”. “CONTINUACIÓN.” 
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 Para el Coordinador del Centro de Servicios, se presenta el siguiente resumen del 
nivel de sus competencias.   
 COORDINADOR DEL CENTRO DE SERVICIOS 










Presenta una buena 
capacidad de transmitir los 
cambios de la organización 
para no afectar los equipos 
de trabajo, está dispuesta y 
tiene creatividad para los 
nuevos retos que son 
propuestos día a día. 
Se puede fortalecer la 
aceptación al cambio, hay una 
pequeña brecha que debe ser 
corregida para estar acorde con 
las estrategias de la 
organización y así aceptar e 
implementar los cambios con 




Se proponen videos que 
dejan una clara 
enseñanza por medio de 
ejemplo en la 
importancia de la 
adaptación al cambio, 
tanto como en el ámbito 




Se espera que la 
capacitadora 
tenga una alta 
calificación en 
adaptación al 
cambio ya que 
está en constante 
comunicación y 
es la encargada 
de actualizar a 
los equipos de 
trabajo. 









Presenta una buena 
disposición para presentar la 
información, de igual 
manera la transmite con 
entusiasmo y siempre está 
preparada para solucionar 
dudas o inquietudes. 
Es muy importante fortalecer 
la escucha y retroalimentar 
cuando exista la necesidad, hay 
oportunidad de mejora en 
situaciones donde es necesario 
comprobar que la información 
transmitida haya sido percibida 
clara y adecuadamente. 
 
Se proponen ejercicios 
de oratoria en púbico, de 
igual manera lecturas y 
videos relacionados a la 
competencia. 
Se espera que 


















Tiene establecida una 
conexión con la misión y la 
visión de la organización lo 
que logra que tenga claras 
las metas y pueda trabajar 
directamente hacia donde se 
dirige la empresa y su 
posición en el mercado. 
 
Trabajar hasta alcanzar las 
metas o retos propuestos, 
Orientar las acciones llevadas 
a cabo en lograr y superar los 
estándares de desempeño y los 
plazos fijados, Trabajar con 
objetivos claramente 
establecidos y realistas. 
Se propone un video, 
una película y una 
lectura que tienen 
grandes enseñanzas en la 
importancia de buscar y 
lograr las metas que se 
presentan día a día en el 
ámbito laboral y 
personal. 
 
Se espera que la 
orientación al 
logro sea 





informar es vital 
para llegar a los 
resultados. 
Figura 61Resumen nivel actual competencias del Coordinador del Centro de Servicios.  
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Presenta una lata capacidad 
de influencia para con su 
equipo, tiene capacidad de 
imponer ideas que 
fácilmente son seguidas por 
otros integrantes del grupo. 
Es muy importante asegurarse 
de tener recursos necesarios 
para el equipo que lidera, 
asegurarse de estar en atenta 
disposición para dudas o 
inquietudes del grupo. 
Ya que se encuentra en 
el nivel requerido no se 
propone ninguna acción 
de mejora. 
 















Se presenta una buena 
disposición para aceptar 
ideas comentarios o 
estrategias de cualquier 
integrante del equipo de 
trabajo. 
Es muy importante ayudar a 
generar objetivos específicos 
tanto personales como 
profesionales, para así 
asegurarse de la motivación y 
la satisfacción del trabajo 
cumplido del equipo. 
Ya que se encuentra en 
el nivel requerido no se 











“Figura 61”: “CONTINUACIÓN.  
 
 Para la capacitadora, se presenta el siguiente resumen: 
 
CAPACITADORA  









Presenta una excelente 
calificación en esta 
competencia, lo que resalta 
su capacidad de estar 
preparados y disponibles a 
los cambios y a sus 
exigencias. 
Presenta una excelente 
calificación en esta 
competencia, lo que resalta su 
capacidad de estar preparados y 
disponibles a los cambios y a 
sus exigencias. 
Ya que se encuentra en 
el nivel requerido no se 




















Presenta una buena 
estrategia para presentar la 
información, logra la 
atención del auditorio y está 
disponible a dudas e 
inquietudes. 
Contrólese mentalmente, Evite 
interrupciones y permita que el 
hablante termine sus ideas antes 
de responder,  Mantenga la 
mente abierta. Escuche todas 




ejercicios de oratorio y 
dos libros que resaltaran 









que se centra en 
transmitir 
información 














Presenta una excelente 
calificación en esta 
competencia, lo que resalta 
su capacidad de estar 
siempre orientados hacia los 
resultados. 
Presenta una excelente 
calificación en esta 
competencia, lo que resalta su 
capacidad de estar siempre 
orientados hacia los resultados. 
Ya que se encuentra en 
el nivel requerido no se 
propone ninguna acción 
de mejora. 
 
















Tiene capacidad de ganar la 
atención de los participantes 
del grupo, fácilmente 
contagia sus actitudes a otras 
personas. 
 
Se propone fortalecer la 
imagen que se presenta a los 
demás, Capacitar a otros para 
actuar, Brindar aliento 
necesario para seguir 
avanzando y estimulando la 
autoestima para lograr el éxito. 
Se proponen lecturas, 
videos, acompañamiento 









todo en donde lo 
más importante 
es contagiar la 
información a los 
equipos de 
trabajo. 









Presenta una excelente 
calificación en esta 
competencia, lo que resalta 
su capacidad de trabajar a 
gusto con otras personas, 
logrando un ambiente y unos 
resultados adecuados. 
Presenta una excelente 
calificación en esta 
competencia, lo que resalta su 
capacidad de trabajar a gusto 
con otras personas, logrando 
un ambiente y unos resultados 
adecuados. 
Ya que se encuentra en 
el nivel requerido no se 









“Figura 62: CONTINUACIÓN” 
 
 
 Para el Supervisor de Ventas, el Jefe del Centro de Servicios y el Director Regional, se 









SUPERVISOR DE VENTAS 









Presenta una excelente 
calificación en esta competencia, 
lo que resalta su capacidad de 
estar preparados y disponibles a 
los cambios y a sus exigencias. 
Presenta una excelente 
calificación en esta competencia, 
lo que resalta su capacidad de 
estar preparados y disponibles a 
los cambios y a sus exigencias. 
Ya que se encuentra en el 
nivel requerido no se 
propone ninguna acción de 
mejora. 
 













Presenta un buen lenguaje que 
modifica fácilmente de acuerdo 
al público al que se quiere 
trasmitir la información, tiene 
capacidad para reconocer los 
resultados y las cualidades de los 
miembros  del equipo, presenta 
buena disposición para hablar 
con el quipo. 
Se puede fortalecer la capacidad 
para tener preparada a tiempo la 
información que requiere el 
equipo, de igual manera 
reconocer ese tipo de errores en 
público lo cual ayuda a generar 
mayor confianza en el equipo. 
 
 
Se proponen conferencias 
TED, videos y un 
acompañamiento por parte 
del jefe inmediato durante 
30 días. 
Se espera fortalecer 
la comunicación 




todo el equipo que 
lidera. 
 









Presenta una excelente 
calificación en esta competencia, 
lo que resalta su capacidad de 
estar siempre orientados hacia los 
resultados. 
Presenta una excelente 
calificación en esta competencia, 
lo que resalta su capacidad de 
estar siempre orientados hacia 
los resultados. 
Ya que se encuentra en el 
nivel requerido no se 
propone ninguna acción de 
mejora. 
 













Tiene capacidad de ganar la 
atención de los participantes del 
grupo, fácilmente contagia sus 
actitudes a otras personas. 
Tiene capacidad de ganar la 
atención de los participantes del 
grupo, fácilmente contagia sus 
actitudes a otras personas. 
Ya que se encuentra en el 
nivel requerido no se 
propone ninguna acción de 
mejora. 
Se encuentra en el 
nivel requerido. 
NIVEL A 









Presenta una excelente 
calificación en esta competencia, 
lo que resalta su capacidad de 
trabajar a gusto con otras 
personas, logrando un ambiente y 
unos resultados adecuados. 
Presenta una excelente 
calificación en esta competencia, 
lo que resalta su capacidad de 
trabajar a gusto con otras 
personas, logrando un ambiente 
y unos resultados adecuados. 
Ya que se encuentra en el 
nivel requerido no se 
propone ninguna acción de 
mejora. 
 








JEFE CENTRO DE SERVICIOS 









Presenta una excelente 
calificación en esta 
competencia, lo que resalta su 
capacidad de estar preparados y 
disponibles a los cambios y a 
sus exigencias. 
Presenta una excelente 
calificación en esta competencia, 
lo que resalta su capacidad de 
estar preparados y disponibles a 
los cambios y a sus exigencias. 
Ya que se encuentra en el 
nivel requerido no se 
propone ninguna acción de 
mejora. 













Presenta una buena disposición 
para presentar la información, 
de igual manera la transmite con 
entusiasmo y siempre está 
preparada para solucionar dudas 
o inquietudes. 
Es necesario ajustar el lenguaje de 
acuerdo al público al que se 
dirige, es bueno reconocer los 
errores públicamente y poder 
influenciar a otros para lograr 
cambiar decisiones. 
Se proponen videos, 
películas, conferencias 
TED y un acompañamiento 
del jefe inmediato, el 
contenido del material le 
ayudara a precisar la mejor 
forma de comunicarse con 
ejemplos y enseñanzas. 
Se espera tenga el 
nivel requerido de 
comunicación,  
complementando 













Presenta una excelente 
calificación en esta 
competencia, lo que resalta su 
capacidad de estar siempre 
orientados hacia los resultados. 
Presenta una excelente 
calificación en esta competencia, 
lo que resalta su capacidad de 
estar siempre orientados hacia los 
resultados. 
Ya que se encuentra en el 
nivel requerido no se 
propone ninguna acción de 
mejora. 













Tiene capacidad de ganar la 
atención de los participantes del 
grupo, fácilmente contagia sus 
actitudes a otras personas. 
Tiene capacidad de ganar la 
atención de los participantes del 
grupo, fácilmente contagia sus 
actitudes a otras personas. 
Ya que se encuentra en el 
nivel requerido no se 
propone ninguna acción de 
mejora. 
Se encuentra en el 
nivel requerido. 
NIVEL A 









Presenta una excelente 
calificación en esta 
competencia, lo que resalta su 
capacidad de trabajar a gusto 
con otras personas, logrando un 
ambiente y unos resultados 
adecuados. 
Presenta una excelente 
calificación en esta competencia, 
lo que resalta su capacidad de 
trabajar a gusto con otras 
personas, logrando un ambiente y 
unos resultados adecuados. 
Ya que se encuentra en el 
nivel requerido no se 
propone ninguna acción de 
mejora. 
 




Figura 64. Resumen nivel actual de competencias del jefe del centro de servicios  
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DIRECTOR REGIONAL  









Presenta una excelente 
calificación en esta 
competencia, lo que resalta su 
capacidad de estar preparados y 
disponibles a los cambios y a 
sus exigencias. 
Presenta una excelente 
calificación en esta competencia, 
lo que resalta su capacidad de 
estar preparados y disponibles a 
los cambios y a sus exigencias. 
Ya que se encuentra en el 
nivel requerido no se 
propone ninguna acción de 
mejora. 
 













Presenta una buena disposición 
para presentar la información, 
de igual manera la transmite con 
entusiasmo y siempre está 
preparada para solucionar dudas 
o inquietudes. 
Es necesario ajustar el lenguaje de 
acuerdo al público al que se 
dirige, es bueno reconocer los 
errores públicamente y poder 
influenciar a otros para lograr 
cambiar decisiones. 
Ya que se encuentra en el 
nivel requerido no se 
propone ninguna acción de 
mejora. 
 














Presenta una buena 
identificación de la misión y la 
visión de la organización, 
programa y ejecuta reuniones de 
seguimiento de resultados. 
 
Es importante fortalecer el 
compromiso aun sacrificando 
tiempo y espacio personal en los 
momentos que la organización 
requiera mayor compromiso en el 
área de trabajo. 
Se proponen libros, videos, 
estudios de casos y un 
juego gerencial en el cual 
se señala la importancia de 




Se espera que el 
director regional 
tenga la capacidad 
de siempre estar 
direccionado a los 
resultados, para 
que pueda guiar a 
su equipo de 
trabajo. 









Tiene capacidad de ganar la 
atención de los participantes del 
grupo, fácilmente contagia sus 
actitudes a otras personas. 
Tiene capacidad de ganar la 
atención de los participantes del 
grupo, fácilmente contagia sus 
actitudes a otras personas. 
Ya que se encuentra en el 
nivel requerido no se 
propone ninguna acción de 
mejora. 
Se encuentra en el 
nivel requerido. 
NIVEL A 









Presenta una excelente 
calificación en esta 
competencia, lo que resalta su 
capacidad de trabajar a gusto 
con otras personas, logrando un 
ambiente y unos resultados 
adecuados. 
Presenta una excelente 
calificación en esta competencia, 
lo que resalta su capacidad de 
trabajar a gusto con otras 
personas, logrando un ambiente y 
unos resultados adecuados. 
Ya que se encuentra en el 
nivel requerido no se 
propone ninguna acción de 
mejora. 
 









VALIDACIÓN DE LA PROPUESTA DE MEJORAMIENTO DE COMPETENCIAS 
PARA LOS CARGOS DIRECTIVOS DE COLOMBIA MÓVIL TIGO NORTE DEL 
VALLE A TRAVÉS DEL CRITERIO DE EXPERTOS 
 
La valoración de la propuesta de mejoramiento de competencias de los cargos 
directivos de Colombia móvil TIGO, Norte del Valle, se sometió a un grupo de 5 expertos 
para determinar la validez, según los requerimientos del criterio de expertos propuestos por 
L.Campistrous y C.Rizo (2006). 
 
Teniendo en cuenta que un experto es “tanto un individuo en si como un grupo de 
personas u organizaciones capaces de ofrecer valoraciones conclusivas de un problema y, 
según el uso que se le dé en la investigación, hacer recomendaciones respecto a sus momentos 
fundamentales con un máximo de competencia” se realizó la primera etapa donde se 
determinó la competencia de los expertos por el coeficiente (K), el cual se calcula teniendo 
en cuenta la opinión del experto sobre su nivel de conocimiento acerca del problema que se 
está resolviendo (K  c  )y las fuentes que le permiten argumentar sus criterios ( K a ). Para lo 
cual se utilizó la encuesta presentada en el anexo E. 
 
En el coeficiente de autoevaluación (Kc), el  60  %, es decir 3 de los encuestados, 
respondieron en la escala creciente de uno a diez, tener un nivel de conocimiento de 9 y  de 
10; el 40% (2) respondieron tener un nivel de conocimiento del 8; mostrando que el 60% 




Para la determinación del coeficiente de argumentación (Ka), se recogieron las 
opiniones frente al grado de influencia de cada una de las fuentes presentadas teniendo que 
el 80%, es decir 4 encuestados tienen una argumentación alta y el 20% (1) restante de media. 
 
Luego, se obtuvo el coeficiente de competencia (K) de cada experto calculando el 
promedio entre el valor de su autoevaluación (Kc) y el coeficiente de su argumentación o 
fundamentación ( K a ) , así   K=1/2(Kc+Ka). Si K esta entre 0 y 0,6 el nivel de competencia 
del experto se considerara BAJO, si K esta entre 0,61 y 0,8 el nivel de competencia será 
MEDIO, y si K esta entre 0.81 y 1.0 el nivel de competencia se considerara ALTO. Se 
presentan en la siguiente tabla los resultados. 
 
















1 1.0 1.0 1.0 ALTO 
2 0.8 0.8 0.8 MEDIO 
3 0.9 0.9 0.9 ALTO 
4 0.8 0.9 0.85 ALTO 
5 1.0 0.9 0.95 ALTO 
 
De este modo, desde la consideración de que el coeficiente de competencia de 4 (80%) 
de los encuestados es alto y el 20% es medio, se procede a realizar la validación con estas 
cinco personas identificadas. 
 
- El 100% de los expertos son mujeres. 
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- 2 ( 40%) de los expertos tienen entre 25 y 35 años, 40 % de los expertos están entre 
35 y 45 años y el 20% es decir uno tiene más de 45 años. 
- El 40 % de los expertos son especialistas.  
 
Una vez medido el nivel de competencia de los expertos, se pasó a la segunda etapa, en 
la cual se le aplico a cada uno de ellos una encuesta (Anexo F), con el propósito de conocer 
su valoración a cerca de la propuesta teniendo en cuenta los indicadores de : 
 
-Claridad Descriptiva: La propuesta es comprensible a partir de los componentes que la 
integran y de las relaciones que se establecen entre ellos. 
 
-Correspondencia Objetiva: la propuesta se corresponde a las características de Tigo 
Colombia Móvil, con los factores que permitan la medición de las competencias, así como 
las exigencias de desempeño de los cargos directivos. 
 
-Pertinencia: La propuesta da respuesta a las necesidades que tiene el sector de 
telecomunicaciones con relación a las competencias de sus dirigentes comerciales. 
 
-Viabilidad: La aplicación de la propuesta es posible en las condiciones actuales de los cargos 




Realizado el procesamiento de la información como se muestra en el Anexo G,  se 
pasa a comparar los resultados obtenidos en cada uno de los indicadores con los respectivos 
puntos de corte para llegar a conclusiones sobre la categoría que los expertos coinciden en 
ubicar el ítem sometido a su criterio. 
 
En la siguiente tabla se resume este análisis. 
 
Tabla 14 CONCLUSIONES GENERALES DEL CRITERIO DE EXPERTOS.  
 
INDICADOR MA BA A PA NA 
CLARIDAD DESCRIPTIVA SI - - - - 
CORRESPONDENCIA 
OBJETIVA 
SI - - - - 
PERTINENCIA SI - - - - 
VIABILIDAD SI - - - - 
Nota. MA=Muy Apropiado, BA=Bastante Apropiado, A=Apropiado, PA=Poco Apropiado, NA=Nada Apropiado 
 
En la tabla 14 se observa que de la propuesta consultada los expertos coinciden en 
considerar como muy adecuado los cuatro indicadores. Por tanto los mismos pueden quedarse 









1. Se sistematizó con éxito los referentes teóricos, recopilando de la literatura existente 
material acerca de empresas, telecomunicaciones, gestión por competencias, 
competencias directivas, diccionario de competencias, fortalecimiento y desarrollo 
de competencias hasta el planteamiento de una propuesta de mejoramiento de 
competencias. El referente teórico se usó para darle forma al trabajo y al paso a paso 
del diseño de la propuesta de mejoramiento.  
 
2. Al no existir un diccionario de competencias, se diseñó el diccionario de 
competencias propio para COLOMBIA MOVIL TIGO, partiendo del 
direccionamiento estratégico de la organización. Este compromiso cumplido 
significó un gran avance para la empresa debido a que no había un diccionario en 
donde se plasmaran las competencias que permitiera definir estrategias, y fue el 
referente para determinar conductas, comportamientos y NIVEL de una competencia. 
 
3. El diagnóstico realizado de manera individual a cada cargo directivo de Colombia 
Móvil TIGO del Norte del Valle, permitió medir el nivel actual de las competencias 
gerenciales de cada uno de los miembros del personal directivo de COLOMBIA 
MOVIL TIGO, siendo las competencias más repetitivas para fortalecer, Orientación 
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a los Resultados que implica el manejo de situaciones estresantes y trabajo bajo 
presión; y Comunicación. El cargo del director regional está bien por encima de los 
demás cargos. En el cargo de Team-Líder se debe trabajar todas las competencias y 
con la formadora se debe fortalecer las competencias de liderazgo y comunicación, 
competencias críticas para su cargo. Para este primer ejercicio se debe trabajar las 
competencias, que no dieron el nivel deseado, es decir el NIVEL A. o que están por 
debajo del 87,51% 
 
4. Se planteó la propuesta de mejoramiento para el fortalecimiento y desarrollo de las 
competencias gerenciales considerando la integralidad del ser humano, y por ello 
empezó por el auto-aprendizaje en las diversas actividades planteadas, con un 
acompañamiento y seguimiento del jefe inmediato y con un compromiso grande de 
parte del directivo para que se efectúe con éxito el fortalecimiento de competencias. 
La mayoría de actividades planteadas son lecturas, videos, juegos gerenciales acorde 
a la competencia a desarrollar. Y en los casos de fortalecimiento de Liderazgo, 
incluye aspectos de Coaching.  
 
5. A través del método Delphi, (técnica de comunicación estructurada, desarrollada 
como un método de predicción sistemático interactivo basado en un panel de 
expertos), se realizó la validación de la propuesta, obteniendo como resultado 






La primera recomendación para la empresa es que la implementen y que sigan por 
medio de las actividades planteadas la presente propuesta. Acto seguido se debe capacitar al 
Director regional del norte del Valle y a su personal a cargo, en el enfoque por competencias, 
y buscar que todo el personal directivo siga creciendo y siga fortaleciendo sus competencias.  
Es primordial y fundamental que desde la gerencia, se le dé importancia y se continúe 
trabajando por competencias, y que adicional a las acciones se complementen desde la 
organización con actividades enfocadas en los seres humanos, para el trabajo de relaciones 
interpersonales entre directivos y de todos los que componen la organización.  
Las competencias se trabajan desde tres ámbitos, el saber, el hacer y el ser, por ende 
las actividades planteadas para cada una de las competencias de la presente propuesta busca 
hacer caer en cuenta de la competencia, y de darle al sujeto evaluado herramientas para que 
día a día la aplique en su labor. Depende de la dedicación del evaluado para trabajar con 
consciencia la competencia la mejora de la misma.  
También se recomienda a la Dirección Comercial sentarse con cada uno de los 
evaluados, y ante de socializar las acciones aquí planteadas, formular con el individuo 
evaluado acciones que nazcan del mismo, para mejorar las competencias detectadas, y que 
así haya compromiso no solo para hacer las actividades propuestas. 
La socialización de estos resultados, y acciones de mejoramiento se recomienda sea 
de manera personal y en privado con el suficiente tiempo disponible tanto de la Dirección 
135 
 
como de cada uno de los evaluados, adicional al seguimiento y a la continuidad de trabajo 
por enfoque de competencias. 
El trabajo y fortalecimiento de la competencia de comunicación o de habilidades 
comunicativas, en la mayoría de casos se debe enfocar a mejorar las deficiencias en la 
escucha activa, validación de los mensajes, expresión en público y saber oír a los demás 
miembros de la organización. El trabajo de esta competencia, debe estar acompañado, de 
parte de la Dirección Regional con una cultura comunicativa más allá de brindar 
comunicados y de transmitir información. 
Finalmente, se determinó por el Diccionario de Competencias, que por encima de 
87,51%, son de NIVEL A, y si en la presente medición pertenecían a ese nivel, se acordó con 
la empresa que no se mejorarían, más a futuro, si los porcentajes dan por encima del 87,51% 
y se demuestra que está en NIVEL A, se puede hacer planes de mejoramiento de 
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